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Voorwoord 
Ter afsluiting van mijn opleiding Bedrijfswetenschappen aan de Open Universiteit Nederland is deze 
eindscriptie tot stand gekomen. Na te hebben gekozen voor het thema ‘Effectieve verandermanagers’ 
begon een lange weg. Lang, omdat ik de duur en de inspanningen die een dergelijk traject blijkbaar 
toch vergen, behoorlijk had onderschat. Dit overigens ondanks meerdere waarschuwingen van de 
begeleiding vanuit de Open Universiteit. Ik beschouw het maar als een leermoment en ben er achteraf 
ook blij mee. Het vergroot de waarde van het eindpapiertje voor mij. 
Na de bepaling van de richting van mijn eindscriptie, ben ik bewust op zoek gegaan naar een 
onderwerp dat mijn interesse heeft. Zo ben ik uiteindelijk terecht gekomen bij emoties. Hoewel er 
tijdens mijn opleiding nooit echt over gesproken is, leek het mij een belangrijk onderdeel in tijden van 
verandering voor organisaties. Veranderingen brengen nu eenmaal emoties met zich mee. Ik denk dat 
iedereen die ooit een veranderproces van dichtbij heeft meegemaakt, dit kan beamen. In de 
bedrijfskundige literatuur bleek dit echter zoeken naar een speld in een hooiberg. De meeste literatuur 
aangaande emoties kwam vanuit de psychologische hoek. Maar goed, de aanhouder wint, en al met al 
heb ik toch nog aardig wat bijeen weten te sprokkelen.  
 
Terugkijkend op de afgelopen 15 maanden die het hele scriptietraject heeft gekost, kan ik zeggen dat 
ik het met plezier heb volbracht. Natuurlijk waren er ook momenten dat de volgende stap niet 
duidelijk was en de voortgang enigszins stagneerde. Maar gelukkig kon ik altijd terugvallen op de 
heldere analyses van mijn beste vriend Henk de Vries, die met een frisse blik weer licht aan het einde 
van de tunnel bracht. Hem wil ik in het bijzonder bedanken, zeker ook omdat hij ervoor gezorgd heeft 
dat ik mijn onderzoek bij It Fryske Gea kon uitvoeren nadat het bedrijf dat ik oorspronkelijk had 
benaderd geen interesse had. Deze wending heeft mij een behoorlijke impuls gegeven en heeft alles in 
een stroomversnelling doen belanden. 
 
Daarnaast wil ik iedereen in mijn directe omgeving bedanken die de afgelopen 3 jaar vaak hebben 
moeten horen: ‘sorry, geen tijd, ik moet aan de studie’, maar die toch zijn blijven vragen. 
 
En dan nu: vrije tijd! Daar ben ik vast zo weer aan gewend! 
 
 
Burgum, februari 2008 
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Samenvatting 
Literatuuronderzoek wijst uit dat de communicatie van het middenmanagement in tijden van 
verandering de emoties van de medewerkers beïnvloedt (Huy, 2003; Kanter, 1995; Schaafsma, 1997).  
Het communicatiemodel van Schulz von Thun (2003) veronderstelt dat een boodschap bestaat uit vier 
aspecten: het zakelijke, het expressieve, het relationele en het appellerende aspect. 
Daarnaast heeft de mate van vertrouwen dat de medewerkers hebben in het middenmanagement een 
positief effect op veranderprocessen binnen organisaties (onder andere Stoter, 1997; Koeleman, 1997; 
Huy, 2003; Van Amelsfoort, 1996; Wissema, 1994). 
Dit heeft geleid tot de volgende vraagstelling: 
 
Wat is de invloed van de boodschap door het middenmanagement  op het vertrouwen van de 
medewerkers in het middenmanagement tijdens veranderprocessen? 
 
Deze centrale vraagstelling is beantwoord aan de hand van een survey-onderzoek uitgevoerd onder 28 
respondenten, verdeeld over vier bijeenkomsten. Tijdens de bijeenkomst werden beslissingen rondom 
een organisatieverandering gecommuniceerd door het middenmanagement richting de medewerkers. 
Voor aanvang van de bijeenkomst vulden de medewerkers een lijst met stellingen in rondom het 
vertrouwen wat zij hadden in het middenmanagement. Na de bijeenkomst vulden dezelfde 
medewerkers een lijst in met items gericht op de zojuist gepresenteerde boodschap. Daarnaast vulden 
de medewerkers nogmaals een lijst in met dezelfde stellingen die zij voor de bijeenkomst ook hadden 
beantwoord rondom de emotie vertrouwen. De antwoorden varieerden van ‘helemaal mee oneens’ tot 
‘helemaal mee eens’, verdeeld over vijf gradaties. 
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat alle vier de aspecten van een boodschap (Schulz von 
Thun, 2003) door het middenmanagement van positieve invloed zijn op het vertrouwen van de 
medewerkers in het middenmanagement tijdens veranderprocessen.  
Het antwoord op de centrale vraagstelling van het onderzoek luidt: 
Het verhogen van één van de aspecten van de boodschap met één punt, heeft een gemiddelde 
verhoging van het rapportcijfer op vertrouwen in het middenmanagement in tijden van verandering tot 
gevolg van 0,5 punt.  
 
Er kan worden geconcludeerd dat het middenmanagement door bewust aandacht te geven aan de vier 
aspecten van een boodschap tijdens veranderprocessen, het vertrouwen kan vergroten wat de 
medewerkers in hen hebben, en zo verandertrajecten soepeler kan doen verlopen. 
 
Hiermee ondersteunt dit onderzoek het grote kader zoals dat gepresenteerd wordt in de inleiding. Dit 
kader draait om de gedachte dat emoties invloed uitoefenen op veranderprocessen, en dat het 
middenmanagement deze emoties kan beïnvloeden. Binnen dit onderzoek is aandacht besteed aan 
vertrouwen en als beïnvloedinginstrument voor het middenmanagement is de boodschap gekozen. Er 
zijn echter nog vele andere emoties en beïnvloedingswijzen waar, zeker in de literatuur gericht op de 
organisatiekunde, nauwelijks of geen aandacht aan is besteed. Verder onderzoek naar verschillende 
emoties en beïnvloedingsinstrumenten op grotere schaal zou nieuwe informatie kunnen opleveren die 
nuttig en bruikbaar is voor zowel de wetenschap als het bedrijfsleven. 
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1 Inleiding 
Veranderingen binnen organisaties zijn van essentieel belang om de concurrentie te kunnen bijbenen, 
succesvol te kunnen blijven, te kunnen groeien of zelfs om te kunnen overleven als bedrijf (Kanter, 
1995; Huy, 2003; Hellriegel en Slocum, 1996; Kotter, 1997). 
Huy (2003) en Kanter (1995) geven aan dat veranderprocessen verschillende emoties veroorzaken bij 
de medewerkers. De wijze waarop de veranderingen worden begeleid door het management bepalen of 
de emoties bijdragen aan de verandering of juist de verandering vertragen. Dit laatste kan een afname 
van de effectiviteit van de organisatie tot gevolg hebben, beweert Kanter (1995). 
Hierbinnen is een taak weggelegd voor het middenmanagement, aldus Schaafsma (1997) en Huy 
(2001). Middenmanagers kennen het bedrijf, de mensen en hun zorgen, en kunnen door hun positie 
binnen de organisatie direct en persoonlijk communiceren met de mensen boven en onder hen. Dit 
biedt hen de mogelijkheid om de verandering over te brengen in een persoonlijke boodschap die zowel 
begrijpelijk als acceptabel is voor de verschillende groepen betrokkenen. Door bewust te 
communiceren kan de middenmanager de weerstand tegen de verandering verzwakken (Huy, 2001). 
 
Uit bovenstaande volgt dat de communicatieoverdracht van de middenmanager op de medewerkers, 
via de emoties van de medewerkers, mede bepalend is voor het verloop van de verandering. Wanneer  
bekend is welke emoties invloed uitoefenen op veranderprocessen binnen organisaties en op welke 
wijze middenmanagers deze specifieke emoties via communicatie kunnen stimuleren of juist 
vermijden, dan kan deze kennis in de praktijk worden gebracht. Op deze manier kan het 
middenmanagement communicatie gebruiken als beïnvloedingsinstrument gericht op de emoties van 
de medewerkers om zo verandertrajecten effectiever te laten verlopen.  
Dit onderzoek draait puur om de invloed van de communicatie van de middenmanager op de emoties 
van de medewerkers binnen veranderprocessen. In het onderzoeksmodel zoals gepresenteerd in figuur 
1 is dit in het blauw aangegeven. 
 
Vt0 C.mm.t0 Em.mw.t0 
Vt1 
Vtx 
C.mm.t1 
C.mm.tx 
Em.mw.t1 
Em.mw.tx 
 
Figuur 1: Onderzoeksmodel vanuit een breed kader 
 
V= Verandering op tijdstip x 
C.mm.= Communicatie van de middenmanager op tijdstip x 
Em.mw.= Emoties van de medewerkers op tijdstip x 
 
Het model waarop dit onderzoek is gebaseerd wordt in figuur 1 hierboven weergegeven. Op tijdstip t = 
0, bevindt de verandering zich in een bepaalde fase. Vervolgens vindt er een moment van 
communicatie plaats door de middenmanager richting de medewerkers over de verandering. De 
manier waarop iemand een situatie, in dit geval de gecommuniceerde verandering, inschat, 
veroorzaakt een emotie. Emoties bepalen het gedrag van mensen en hebben een verandering in 
motivatie tot gevolg (Frijda, 2007). Het gedrag en de motivatie van de medewerkers zijn van invloed 
op het verloop van de verandering en dus ook op de toestand van de verandering op tijdstip t = 1 . Van 
hieruit wordt het hele proces herhaald. 
 6
Om het bescheiden onderzoek te kunnen uitvoeren binnen de beperkte randvoorwaarden, is het 
noodzakelijk om de begrippen emoties en communicatie verder in te perken. 
Literatuurstudie wijst uit dat er minimaal 56 geïdentificeerde emoties bestaan. Deze kunnen 
onmogelijk allemaal worden opgenomen in het onderzoek. Dit zou onder meer verwarrend kunnen 
zijn voor de ondervraagden. Bovendien zou het een dergelijke grote hoeveelheid aan gegevens 
opleveren waardoor het unieke verband van een emotie met het communicatiegedrag nauwelijks meer 
is aan te tonen. Hiermee zou het onderzoek niet van waarde zijn voor de wetenschap of het 
bedrijfsleven. 
De emotie die in dit onderzoek centraal gesteld is, is ‘vertrouwen’. De motivatie voor deze keuze 
wordt besproken in paragraaf 2.2. Vertrouwen kan gericht zijn op verschillende onderwerpen. Zo kan 
het gaan om vertrouwen in jezelf, vertrouwen in een ander of bijvoorbeeld vertrouwen in een situatie. 
Gekozen is om het vertrouwen van de medewerkers in het middenmanagement te onderzoeken omdat 
dit als verzoek werd neergelegd vanuit de organisatie waar het onderzoek plaatsvond. 
Naast het beperken van de emoties die worden opgenomen in dit onderzoek, wordt ook het begrip 
communicatie begrensd. Uitgangspunt is hierin het communicatiemodel van Schulz von Thun (2003), 
waarin wordt verondersteld dat een boodschap bestaat uit vier aspecten: het zakelijke, het expressieve, 
het relationele en het appellerende aspect. De inhoud hiervan wordt in paragraaf 2.3 uitgebreid 
besproken.  
 
Doel van het onderzoek is om zowel het bedrijfsleven als de wetenschap meer zicht te geven op de 
invloed die de communicatie van het middenmanagement heeft op het vertrouwen van de 
medewerkers in datzelfde middenmanagement, in tijden van verandering.  
Daarnaast wordt middels literatuuronderzoek duidelijk welke rol vertrouwen speelt binnen 
organisaties tijdens veranderprocessen.  
Deze kennis samengebracht geeft middenmanagers handvatten om via communicatie het vertrouwen 
van de medewerkers te vergroten en zo verandertrajecten te bevorderen. 
 
Een vooruitblik op de komende tekst laat zien dat er eerst aandacht wordt besteed aan het theoretisch 
kader. Dit is weergegeven in hoofdstuk 2. Paragraaf 2.1 gaat kort in op het middenmanagement en 
organisaties, de relatie met veranderprocessen en emoties. In paragraaf 2.2 wordt uitgebreid aandacht 
besteed aan emoties. Eerst wordt de oorsprong van emoties besproken en komen de indelingen van 
emoties aan bod. Vervolgens wordt de emotie vertrouwen nader belicht, alsmede de relatie van 
vertrouwen met organisaties, middenmanagement en veranderprocessen. 
De communicatie wordt onder de loep genomen in paragraaf 2.3. Alle vier de aspecten van een 
boodschap zoals Schulz von Thun (2003) presenteert, passeren de revue. Tot slot wordt de link gelegd 
tussen communicatie en veranderingen binnen organisaties. 
In hoofdstuk 3 wordt het onderzoeksontwerp gepresenteerd. Hierin wordt de vraagstelling herhaald 
met daarbij de deelvragen. Er volgt een stuk over de opzet en het verloop van het onderzoek, de 
organisatie waar het onderzoek plaats vond wordt kort belicht en het operationaliseren van de 
variabelen wordt besproken. 
Vervolgens wordt er kort aandacht besteed aan de gehanteerde analysetechnieken. De laatste paragraaf 
van hoofdstuk 3 bespreekt de vorming van de variabelen, wat de basis legt voor de analyse van de 
resultaten die in hoofdstuk 4 aan bod komen. Hierin worden tevens de deelvragen beantwoord die 
gezamenlijk een antwoord op de centrale vraagstelling vormen. 
De conclusies, discussie en aanbevelingen sluiten het geheel af in hoofdstuk 5. 
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2 Literatuuronderzoek  
Dit hoofdstuk bestaat uit drie delen. Eerst wordt er aandacht besteed aan het middenmanagement en 
hun relatie tot verandertrajecten. Vervolgens wordt nader ingegaan op emoties waarbij de emotie 
vertrouwen wordt uitgelicht. Het laatste deel van dit hoofdstuk gaat over communicatie binnen 
organisaties. 
2.1 Middenmanagement en veranderprocessen 
Binnen dit onderzoek neemt het middenmanagement een centrale plaats in. In deze paragraaf wordt 
kort aandacht besteed aan de positie van het middenmanagement binnen een organisatie en hun 
takenpakket in relatie tot veranderprocessen. 
2.1.1 De positie van het middenmanagement in een organisatie 
Schermerhorn (2002) verwijst naar middenmanagers, als de managers van het middenkader. Ze zijn 
verantwoordelijk voor relatief grote afdelingen of divisies die uit meerdere kleinere werkeenheden 
bestaan. De middenmanager draagt zorg voor de ontwikkeling en implementatie van actieplannen die 
overeenstemmen met de doelstellingen van de organisatie. De coördinatie van de actieplannen wordt 
nauwkeurig afgestemd met hun collega’s en er wordt nauw samengewerkt met het topmanagement. 
 
Volgens Stoker (2003) kan het middenmanagement worden beschreven als de middelste 
managementlaag in de organisatie die direct aan de directie van de organisatie rapporteert en zelf ook 
leiding geeft aan managers. 
 
Hellriegel and Slocum (1996) sluiten aan op de voorgaande auteurs. Hellriegel and Slocum (1996) 
plaatsen het middenmanagement tussen het topmanagement en de eerste lijnmanagers. Hun taak ligt in 
het vertalen van beleid en strategieën naar specifieke doelen en plannen richting de eerste 
lijnsmanagers. De functies die hierbij horen zijn onder andere afdelingshoofd en financieel directeur.  
2.1.2 De rol van de middenmanager in tijden van verandering 
Binnen een wereld waarin continue verandering centraal staat, is er vraag naar minder hiërarchische en 
meer flexibelere organisaties. Dit heeft de rol van de middenmanager aanzienlijk gewijzigd, aldus 
Caldwell (2003). Waar de middenmanager voorheen voornamelijk de rol van ‘supervisor’ vervulde, 
fungeren ze nu zowel als het object als de motor van verandering. Hierbij ligt de nadruk op het 
genereren van betrokkenheid door de verantwoordelijkheid voor bepaalde beslissingen, klantenzorg, 
kwaliteitsstandaard en het behalen van prestatiedoelen bij individuele werknemers en zelfmanagement 
groepen neer te leggen. 
 
Van Gils (2003) vindt dat het de taak van het middenmanagement is om de veranderingen te gaan 
doorvoeren. 
 
Volgens Kanter (1995) bestaat de rol van een middenmanager tijdens een proces van verandering uit 
drie fasen:  
1. Project definition; het verwerven en toepassen van informatie om een te managen en  
verkoopbaar project te vormen.  
2. Building a coalition; het verwerven van een netwerk bestaande uit mensen die middelen 
voorhanden hebben en ondersteuning bieden. De algemene steun van het topmanagement is 
een voorwaarde voor het vormen van potentiële ondersteuners tot een team.  
3. Moving into action; het toepassen van de middelen, de informatie en ondersteuning op het 
project en vervolgens het mobiliseren van een uitvoerende eenheid. Tijdens deze fase is het 
management belast met vier taken: 
- Het omgaan met bemoeienis en tegenwerking van het project, wat een bedreiging kan vormen 
voor de uitvoering ervan; 
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- Tempo hoog houden en continuïteit bewaren. Er dient te worden gewaakt voor het feit dat 
routine werkzaamheden voorrang krijgen op projectwerkzaamheden en er zo kostbare tijd 
verloren gaat.  
- Zich bezig houden met veranderingen die nodig zijn om het primaire project te doen slagen. 
- Externe communicatie betreffende de stand van zaken met alle groepen betrokkenen. 
 
Volgens Schaafsma (1997) is het met name de rol van het middenmanagement om individuele 
verontrusting rondom de verandering aan te pakken zodat de eindgebruiker de verandering zo effectief 
mogelijk kan uitvoeren.  
 
Daarnaast beweert Schaafsma (1997) dat er overeenstemming moet worden bereikt onder de 
betrokkenen van een verandering. Voor het middenmanagement is het van belang dat ze de zorgen van 
de verschillende belangengroepen kennen, zodat hierop kan worden ingespeeld bij het kiezen van een 
passende interventie. Daarnaast moet in beeld worden gebracht in hoeverre de verschillende 
individuen zich de verandering eigen hebben gemaakt en welke vorderingen zij hierin maken.  
De netwerkvaardigheden van de middenmanager zijn grotendeels bepalend voor de mate waarin de 
implementatie van een verandering succesvol is, zo besluit Schaafsma (1997). 
 
Verreweg de meeste van de hierboven genoemde taken en verantwoordelijkheden van een 
middenmanager worden uitgevoerd middels communicatie. Communicatie loopt als een rode draad 
door de dagelijkse werkzaamheden in tijden van verandering. De communicatie bepaalt grotendeels in 
hoeverre de middenmanager betrokkenheid genereert voor de verandering, in hoeverre er sprake is van 
informatiedeling en netwerkvorming, en hoe het verandertraject uiteindelijk verloopt. 
Hellriegel and Slocum (1996) geven aan dat middenmanagers een groot deel van de dag besteden aan 
communicatie. 
2.1.3 Het belang van verandering voor organisaties 
Om te overleven en te kunnen blijven groeien moeten organisaties zich in hoog tempo kunnen 
transformeren om zo de dynamische veranderingen in de omgeving te kunnen bijbenen of zelfs te 
creëren, zo zegt Huy (2003). 
 
Stilstand is achteruitgang, zo stelt Banens (1995), hiermee aansluitend op Huy (2003). Banens (1995) 
noemt continue verandering als één van de pijlers van het moderne management. Overleven tussen de 
voortdurend verschuivende concurrentiekrachten vraagt om het nemen van initiatief, flexibiliteit en 
alertheid. 
 
Kanter (1995) noemt met name de opkomst van (buitenlandse) concurrentie als reden voor 
veranderingen binnen organisaties. Om de concurrentie bij te kunnen blijven of voor te blijven en zo 
het bestaan van de organisatie te continueren, is verandering noodzakelijk. 
 
Volgens Cummings en Worley (1993) wordt organisatieverandering aangewend om de effectiviteit 
van een organisatie te verhogen. 
 
Technologische veranderingen, internationale economische integratie, verzadiging van de thuismarkt 
in de meer ontwikkelde landen en de ineenstorting van het communisme over de hele wereld, had een 
wereldeconomie tot gevolg, zo zegt Kotter (1997). Dit bracht zowel kansen als risico’s met zich mee 
voor organisaties. Bedrijven worden gedwongen om dramatische verbeteringen door te voeren, niet 
alleen met het oog op de concurrentie en om succes te boeken, maar ook om alleen maar te kunnen 
overleven, aldus Kotter (1997). 
 
Hellriegel and Slocum (1996) geven aan dat organisaties alleen succesvol blijven als ze veranderen en 
zich aanpassen. 
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2.1.4 Verandering en emoties 
Emoties van betrokkenen zijn een gevolg van veranderingen. Emoties ontstaan door (verwachte) 
verandering van zowel gunstige als ongunstige omstandigheden, zo zegt Huy (2003). Ze stellen 
mensen in staat om hun prioriteiten te herschikken wanneer situaties veranderen en om acties te 
ondernemen die hun kans op overleven vergroten. Daarnaast zorgen emoties er voor dat mensen lange 
termijn doelen kunnen stellen, hoop hebben en de uitdagingen van grote veranderingen aangaan. 
Huy’s onderzoek veronderstelt dat onvoldoende aandacht voor de emoties van betrokkenen bij 
veranderingen, kan leiden tot wanprestaties binnen werkgroepen. In extreme gevallen kan een laag 
niveau van betrokkenheid bij een strategische verandering, uitgevoerd onder grote druk, leiden tot 
organisatorische traagheid en achteruitgang. Aan de andere kant, bij teveel of te snelle verandering 
zonder aandacht te besteden aan de emoties van betrokkenen, kan dat chaos binnen de werkgroepen en 
organisatorische wanprestaties tot gevolg hebben, aldus Huy (2003). 
 
Kanter (1995) geeft aan dat veranderingen binnen organisaties verschillende emoties veroorzaken bij 
de medewerkers. De wijze waarop de veranderingen worden begeleid door het management bepalen of 
de emoties bijdragen aan de verandering of juist de verandering vertragen. Dit laatste kan een afname 
van de effectiviteit van de organisatie tot gevolg hebben, beweert Kanter (1995). 
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2.2 Emoties; een nadere toelichting 
In deze paragraaf wordt het begrip emoties gedefinieerd en verder toegelicht. Er wordt besproken 
welke (soorten) emoties er zijn en hoe deze ontstaan. Aansluitend worden de emoties ‘vertrouwen’ en 
‘verwerpelijkheid’ nader belicht. 
2.2.1 Wat zijn emoties 
Hoewel er in het dagelijkse leven veel wordt gesproken over emoties, bestaat er niet een universele 
definitie van het begrip. Door de jaren heen hebben vele wetenschappers het begrip emotie 
gedefinieerd. In deze paragraaf wordt een definitie geformuleerd die tijdens dit onderzoek wordt 
gehandhaafd.  
 
Charles Darwin (1872), de grondlegger van de evolutietheorie in de 19e eeuw, heeft naast de anatomie 
en morfologie ook een studie gemaakt van emotionele expressie bij mens en dier. Zijn conclusie 
luidde dat gedragspatronen en menselijke intelligentie tevens onderdeel van de evolutie zijn. Volgens 
Darwin ontwikkelen diersoorten, waaronder de mens, emoties als aanpassende reacties op problemen 
in de omgeving om hun kansen op overleving en voortplanting te vergroten. Hierbij gaat hij uit van 3 
principes die samengaan met de onvrijwillige uitdrukkingen en gebaren van mens en dier: 1) het 
principe van service-georiënteerde gewoonten; 2) het principe van directe reacties van het 
zenuwstelsel die onafhankelijk zijn van de wil of gewoonten van het individu; 3) het principe van 
tegenstelling, wat inhoudt dat wanneer een emotie eenmaal gekoppeld is aan een gewoonte, een 
tegengestelde emotie automatisch een tegengestelde gewoonte oproept. 
 
Plutchik (2001, 1991, 1980) sluit grotendeels aan op de theorie van Darwin. In de eerste plaats 
definieert hij emoties als aanpassende reacties op problemen in het leven. Plutchik (2001, 1991, 1980) 
gaat hierin zelfs nog een stapje verder door de problemen die emoties veroorzaken ook daadwerkelijk 
te benoemen.  
Daarnaast onderschrijft Plutchik (2001, 1991, 1980) het principe van tegenstelling door te beweren dat 
er voor ieder primair onomkeerbaar probleem in het leven, twee primaire emoties bestaan die altijd in 
paren van tegengestelden voorkomen. Een emotie voor het aanpassen aan een positieve situatie, een 
kans, en een emotie als reactie op een negatieve problematische situatie, een obstakel.  
 
De theorie van Plutchik (2001, 1991, 1980), en daarmee deels de theorie van Darwin, bestaat uit een 
logische redenering. Zowel mensen als dieren ervaren vergelijkbare emoties. De oorsprong zoeken in 
primaire levensproblemen die zowel mensen als dieren tegenkomen, zou dit kunnen verklaren. 
Wat echter mist in de gedachtegang van Plutchik is de koppeling van emoties met gedrag, wat Frijda 
(2007) wel meeneemt in zijn definitie van het begrip emotie: 
 
Duidelijke toestanden van actiebereidheid en gevoelens van bereidheid die betrekking hebben op het 
doel om een relatie met een bepaald object of met een bepaalde gebeurtenis te bereiken, behouden, 
beëindigen of verminderen; en die de kenmerken hebben van onbewust ontstaan zijn, en die hun doel 
lijken te willen bereiken in de aanwezigheid van uitstel en moeilijkheden, en die voorrang krijgen 
boven ander gedrag of andere storingen. 
 
Frijda (2007) bestempelt een emotie als een persoonlijke, gekleurde waarneming die wordt 
veroorzaakt door de manier waarop iemand een situatie inschat. Emoties zijn volgens hem reacties 
vanuit de hele persoon, ze nemen de controle over en bepalen het gedrag. Het ervaren van een emotie 
heeft een verandering in motivatie tot gevolg en leidt tot een actietendens: de neiging iets te 
veranderen aan de omgeving of juist helemaal niets meer te willen doen, zoals bij verdriet. Deze 
actietendens beschouwt Frijda (2007) als de essentie van een emotie.  
 
De definitie die gehanteerd wordt binnen dit onderzoek is een combinatie van de visies van Darwin, 
Plutchik en Frijda: 
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Duidelijke toestanden van actiebereidheid en gevoelens van bereidheid die ontstaan als reactie op 
problemen in de omgeving om een relatie met een bepaald object of met een bepaalde gebeurtenis te 
bereiken, behouden, beëindigen of verminderen met als uiteindelijk doel de kansen op overleving en 
voortplanting te vergroten; en die de kenmerken hebben van onbewust ontstaan zijn, en die hun doel 
lijken te willen bereiken in de aanwezigheid van uitstel en moeilijkheden, en die voorrang krijgen 
boven ander gedrag of andere storingen. 
2.2.2 De indeling van emoties 
Een veel gehanteerde categorisatie van emoties bestaat uit primaire (basis) emoties, secundaire 
emoties en tertiaire emoties (TenHouten, 2007; Stets and Turner, 2006). In deze paragraaf worden de 
kenmerken van primaire emoties beschreven. Vervolgens wordt er een overzicht gepresenteerd van 
verschillende wetenschappers en hun voorstel van bestaande primaire emoties.  
 
Stets en Turner (2006) stellen als voorwaarde aan een primaire emotie dat deze vast besloten ligt in het 
zenuwstelsel van de mens. Primaire emoties kunnen variëren in intensiteit waarbij ze de basis vormen 
voor een variëteit aan emoties. Zo kan de primaire emotie tevredenheid/ vreugde afnemen tot 
sereniteit, maar ook toenemen tot verrukking. Hier tussenin bevinden zich nog vele emoties die 
variëren in intensiteit. 
 
TenHouten (2007), zelf een aanhanger van de theorie van Plutchik, stelt meer eisen aan primaire 
emoties. Ten eerste dienen deze emoties tevens voor te komen bij andere diersoorten. Ten tweede is 
vastgesteld dat de biologische basis van deze emoties in de hersenen te vinden is. Een primaire emotie 
ontwikkelt zich reeds in de eerste stadia van het leven. Daarnaast is een primaire emotie niet terug te 
brengen of op te splitsen in 2 of meer simpelere emoties. De vijfde voorwaarde is wel voldoende, doch 
niet noodzakelijk: een uitgesproken uitdrukking in het gezicht, postuur of gebaar wat universeel is 
voor de mens. 
 
TenHouten (2007) presenteert een overzicht van theoretici met daarbij hun voorstel voor de bestaande 
primaire emoties. Hieronder wordt dit overzicht in tabel 1 weergegeven. Gezien de vele overtuigingen 
die bestaan over het indelen van emoties, betreft het hier een incompleet overzicht. Wat opvalt is dat 
er is sprake van vrij veel overlapping tussen de verschillende percepties van primaire emoties.  
 
Theoretici Voorgestelde Primaire emoties 
Descartes (1647b) Vreugde, droefheid, verwondering, liefde, haat, verlangen  
Tomkins (1962, 
1963) 
Vrees-angstaanjagend, boosheid-razernij, blijdschap-vreugde, interesse-opwinding, 
verbazing-schokken, verdriet-leed, afschuw-walging, schaamte-vernedering 
Plutchik (1962,1980) Vrees, boosheid; vreugde,verdriet/droefheid; verwachting, verbazing; acceptatie; afschuw 
Osgood et al. (1975) Vrees, boosheid, vreugde, bezorgdheid-verdriet, stil plezier, interesse/ verwachting, 
verwondering, verveling, afschuw 
Arieti (1970) Vrees, woede, tevredenheid, gespannenheid, trek 
Izard (1972) Vrees, boosheid, vreugde, verdriet, interesse, verbazing, schaamte (verlegenheid, schuld), 
minachting, afschuw 
Ekman (1973,1980) Vrees, boosheid, geluk, droefheid, verbazing, afschuw 
Emde (1980) Vrees, boosheid, vreugde, droefheid, interesse, verbazing, verdriet, schaamte, 
verlegenheid, schuld, afschuw 
Scott (1980) Vrees, boosheid, plezier, eenzaamheid, bezorgdheid, liefde 
Panksepp (1982) Vrees, razernij, paniek, verwachting 
Epstein (1984) Vrees, boosheid,vreugde, droefheid, liefde 
Trevarthen (1984) Vrees, boosheid, geluk, droefheid 
Johnson-Laird and 
Oatley (1992) 
Vrees, boosheid, geluk, droefheid, afschuw 
Turner (2002) Afkeer-vrees, zelfbewust-boosheid, tevredenheid-geluk, teleurstelling-droefheid 
Tabel 1: Diverse wetenschappers en de door hen voorgestelde primaire emoties (TenHouten 2007) 
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2.2.3 Het emotiemodel van Plutchik 
In deze paragraaf wordt aandacht besteed aan de wijze waarop volgens Plutchik (2001, 1991, 1980), 
primaire emoties ontstaan. Daarna wordt de vorming van secundaire en tertiaire emoties behandeld.  
 
2.2.3.1 Problemen en primaire emoties 
Plutchik (2001, 1991, 1980) identificeert vier problemen die worden gedeeld door alle diersoorten: 
identiteit, vergankelijkheid, hiërarchie en territorialiteit. Deze vier problemen veroorzaken volgens 
Plutchik ieder twee tegengestelde primaire emoties als aanpassende reactie. Een emotie voor het 
aanpassen aan een positieve situatie, een kans, en een emotie als reactie op een negatieve 
problematische situatie, een obstakel. Hoe een individu het probleem interpreteert, positief of negatief, 
bepaalt de reactie. 
Dit wordt ondersteund door onderzoek uitgevoerd in de Cognitieve Psychologie. Dit onderzoek wijst 
uit dat emoties niet worden veroorzaakt door externe gebeurtenissen, maar door de interpretatie van 
deze gebeurtenissen (O’Hanlon en Weiner-Davis, 1989).  
Het probleem rondom identiteit heeft te maken met zowel het identificeren van het individu als het 
lidmaatschap van (sociale) groepen. Hieruit volgen de primaire emoties acceptatie en afschuw 
(afwijzing), van jezelf en binnen of door een groep.  
Met de term vergankelijkheid refereert Plutchik naar de levenscyclus: geboorte, leven en dood, welke 
gebonden is aan tijd. Vreugde en verdriet zijn aanpassende emoties aan de veranderingen binnen de 
levenscyclus. Zo is er vreugde bij een geboorte en droefheid bij een sterfgeval. 
Hiërarchie heeft te maken met macht, invloed, gezag, status, prestige en rang. Sociale dominantie 
geeft toegang tot de eerste levensbehoeften. Volgens Plutchik volgen boosheid en vrees als 
aanpassende reactie op de positieve en negatieve ervaringen met hiërarchie. Men kan er voor kiezen 
om hogerop te komen. Dit vraagt om boosheid en mogelijk aanvallend gedrag. Men kan er ook voor 
kiezen om genoegen te nemen met een lagere status en rang. Dit heeft te maken met vrees en 
terugtrekken. Op het functionele niveau staat boosheid voor destructie en vrees voor bescherming. 
Met territorialiteit wordt hier niet alleen de geografische plaats bedoeld, maar alles wat van waarde is 
voor een individu, met andere woorden ook symbolisch kapitaal zoals kleding, geld, titels, etc. Het 
bewaken en uitbreiden van het territorium vergt anticipatie, de emotie verwachting zorgt hiervoor. Het 
verliezen van het territorium genereert de emotie verbazing als adaptieve reactie. 
 
Figuur 2: Emotiemodel van Plutchik gepresenteerd in 1980 (2001) 
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Samenvattend kan er worden vastgesteld dat Plutchik 4 problemen identificeert die alle diersoorten 
ervaren. Deze problemen veroorzaken ieder een positieve emotie als aanpassende reactie en een 
negatieve emotie als aanpassende reactie. Plutchik onderscheidt de volgende 8 primaire emoties:  
vrees, boosheid, vreugde, verdriet of droefheid, verwachting, verbazing, acceptatie en afschuw. 
Vervolgens geeft Plutchik aan dat iedere emotie uit verschillende niveaus van intensiteit bestaat. Deze 
bewering is terug te leiden naar zijn model, die de vorm heeft van een kegel (zie figuur 2).  
Deze 8 primaire emoties zijn door Plutchik weergegeven in een diagram waarbij de positieve emoties 
zijn gegroepeerd met als tegenovergestelde emotie ook hun daadwerkelijke negatieve tegenhanger.  
Gezamenlijk vormen ze een doorsnede van de kegel. De intensiteit per emotie wordt verticaal 
weergegeven. De onderkant van de kegel vertegenwoordigt de minst intense vorm van de emotie met 
op de punt helemaal geen emotie. De bovenkant, de grootste vlakken, geven de meest intense vorm 
van de emotie weer.  
In figuur 2 wordt het emotiemodel weergegeven zoals Plutchik dat in 1980 presenteerde. De eerste 
versie die in 1962 verscheen gaf een andere volgorde aan van de primaire emoties binnen het model. 
Ten opzichte van figuur 2 zijn in de versie van 1962 de emoties angst (fear) en verbazing (surprise) 
van plaats verwisseld, en dat geldt ook voor verwachting (anticipatie) en boosheid (anger). Ik ga uit 
van het ‘oude’ model omdat hierin de positieve emoties de ene helft van de cirkel bezetten en de 
negatieve emoties gegroepeerd zijn op de andere helft. Hierdoor komen de tegenstellingen naar voren 
bij de vorming van secundaire emoties, wat later wordt besproken. De inzichtelijkheid van deze 
tegenstellingen is van belang bij het bepalen van de variabelen voor het onderzoek.  
Omdat figuur 2 niet geheel het model van Plutchik weerspiegelt dat als uitgangspunt dient voor dit 
onderzoek, worden de primaire emoties nogmaals weergegeven in figuur 3. De bovenste helft bestaat 
louter uit positieve primaire emoties en de onderste helft wordt beslagen door negatieve emoties. 
Overigens is Plutchik zelf in 1991 ook weer teruggekomen op zijn oorspronkelijke model. 
 
Vreugde
Acceptatie
Verbazing
VreesVerdriet/ 
Droefheid
Afschuw
Verwachting
Boosheid
 
  Figuur 3: De basis van Plutchiks emotiemodel 
 
De classificatie van de meeste primaire emoties spreken voor zich. Wat opvalt is dat ‘boosheid’ als 
een positieve emotie wordt beschouwd hoewel dit toch een negatieve klank heeft. De reden hiervoor is 
dat ‘boosheid’ een emotie is die oproept tot benadering, confrontatie en een assertieve manier van 
actie ondernemen. Dit in tegenstelling tot het negatieve vluchtgedrag. 
Een tweede classificatie die niet voor zich spreekt, is de indeling van ‘verbazing’ tot de negatieve 
emoties. Deze emotie volgt als reactie op het probleem ‘territorialiteit’, op het onverwachte indringen 
en hierdoor inperken van het territorium. De positieve tegenhanger ‘verwachting’ zorgt voor 
anticipatie op het probleem. 
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2.2.3.2 Secundaire emoties 
Primaire emoties kunnen ook in paren voorkomen. Een combinatie van twee primaire emoties, vormt 
een zogenaamde secundaire emotie. Uitgaande van het emotiemodel van Plutchik waarin hij 8 
primaire emoties onderscheidt, bestaan er 28 secundaire emoties. TenHouten (2007) beschrijft ze 
uitgebreid in zijn boek. In tabel 2 wordt weergegeven welke combinaties van primaire emoties welke 
secundaire emotie vormen. 
Wat hierbij opvalt, is dat twee in het model naastgelegen primaire emoties (zie figuur 3) gezamenlijk 
een secundaire emotie vormen die de tegenhanger is van de twee tegengestelde primaire emoties. Zo 
vormen bijvoorbeeld boosheid en vreugde de secundaire emotie ‘trots’. De tegenovergestelde primaire 
negatieve emoties vrees en verdriet vormen samen de secundaire emotie ‘gêne’. Trots en gêne zijn op 
hun beurt elkaars tegenstelling. 
Ditzelfde geldt voor de combinatie van twee primaire emoties waar in het model van Plutchik uit 1962 
twee stappen tussen liggen. Zo vormen de primaire emoties verwachting en vrees de secundaire 
emotie ongerustheid. De tegenovergelegen primaire emoties verbazing en boosheid vormen samen de 
tegengestelde secundaire emotie verontwaardiging. 
 
Primaire 
Emoties 
Vrees 
 
Boosheid Vreugde Verdriet/ 
Droefheid 
Verwachting Verbazing Acceptatie Afschuw 
Vrees 
 
X - - - - - - - 
Boosheid 
 
Verstijfd X - - - - - - 
Vreugde 
 
Schuld Trots X - - - - - 
Verdriet/ 
Droefheid 
Gêne Norsheid Weemoedig X - - - - 
Verwachting Onge-
rustheid 
Agressie Optimisme Pessimisme X - - - 
Verbazing Veront-
rusting 
Verontwaar
digd 
Opgetogen Teleurstel-
ling 
Verwarring X - - 
Acceptatie Onder-
werping 
Dominantie Liefde Berusting Vindingrijk-
heid 
Nieuws-
gierigheid 
X - 
Afschuw Afkeer Minachting Morbiditeit Eenzaam- 
heid 
Cynisme Choqueren Tegen-
strijdigheid 
X 
Tabel 2: Een overzicht van de 28 secundaire emoties  
 
Secundaire emoties die worden gevormd door twee primaire emoties waar één stap tussen ligt, vormen 
tevens een tegenstelling met de secundaire emotie volgend uit de twee tegenovergelegen primaire 
emoties. Zo is optimisme, wat volgt uit een combinatie van verwachting en vreugde, het 
tegenovergestelde van teleurstelling, resulterend uit het samenkomen van verbazing en verdriet/ 
droefheid. Wanneer er echter gesproken wordt van emoties, dan wordt pessimisme gezien als de 
tegenhanger van optimisme. Pessimisme is in het model van Plutchik het resultaat van de combinatie 
verwachting en verdriet/ droefheid. Omdat zowel optimisme als pessimisme mede worden gevormd 
door dezelfde primaire emotie, verwachting in dit geval, kunnen we stellen dat deze twee secundaire 
emoties elkaars half-tegengestelde zijn. Dit geldt tevens voor de andere secundaire emoties die worden 
gevormd door twee primaire emoties te combineren waar één stap tussen ligt. 
 
Er zijn nog vier secundaire emoties volgend uit het model van Plutchik. Dit zijn de emoties die worden 
gevormd door het tegelijk ervaren van twee tegengestelde primaire emoties die binnen het model 
elkaars tegengestelde zijn. Dit zijn de emoties: verstijfd, weemoedig, verwarring en tegenstrijdigheid.  
 
2.2.3.3 Tertiaire emoties 
Wanneer drie primaire emoties tegelijkertijd aanwezig zijn, dan vormen deze gezamenlijk een tertiaire 
emotie. Uitgaande van het model van Plutchik met 8 primaire emoties en 28 secundaire emoties, 
bestaan er 56 tertiaire emoties. Helaas zijn deze tertiaire emoties nog niet allemaal gedetermineerd. 
Tenhouten (2007) identificeert 17 tertiaire emoties in zijn boek waarbij hij uitgaat van het 
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emotiemodel van Plutchik. In tabel 3 wordt weergegeven uit welke primaire emoties deze tertiaire 
emoties bestaan. Daarnaast wordt bij iedere emotie aangegeven of het een positieve (+) emotie betreft 
of een negatieve (-). 
 
Tertiaire Emotie Primaire emoties 
Ambitie+ Verwachting+, Boosheid+, Vreugde+ 
Vertrouwen+ Verwachting+, Boosheid+, Acceptatie+ 
Trots+1 Boosheid+, Acceptatie+, Vreugde+ 
Positief+ Verwachting+, Acceptatie+, Vreugde+ 
Wraakzuchtig- Verwachting+, Boosheid+, Verdriet/ Droefheid- 
Sadisme- Verwachting+, Boosheid+, Afschuw- 
Mensenhaat- Verwachting+, Verdriet/ Droefheid-, Afschuw- 
Benijden- Verbazing-, Boosheid+, Verdriet/ Droefheid- 
Jaloersheid- Verbazing-, Vrees-, Verdriet/ Droefheid- 
Intimideren- Verbazing-, Vrees-, Vreugde+ 
Treiteren- Verbazing-, Vrees-, Acceptatie+ 
Verleiding- Verbazing-, Vreugde+, Acceptatie+ 
Overheersen- Vrees-, Vreugde+, Acceptatie+ 
Schaamte- Vrees-, Verdriet/ Droefheid-, Acceptatie+ 
Hoop+ Verwachting+, Verdriet/ Droefheid-, Vreugde+ 
Haat- Vrees-, Boosheid+, Afschuw- 
Verwerpelijk- Vrees-, Verbazing-, Afschuw- 
Tabel 3: Overzicht van de geïdentificeerde tertiaire emoties met de primaire emoties waaruit deze bestaan 
 
2.2..3.4 De rol van emoties binnen het onderzoek 
In totaal zijn er 53 emoties benoemd. Dit zijn teveel om allemaal mee te nemen binnen dit onderzoek. 
Gekozen is voor de tertiaire emotie ‘vertrouwen’ als afhankelijke variabele binnen dit onderzoek. De 
reden voor deze keuze is meerledig. De voorkeur ging uit naar een volledig positieve tertiaire emotie 
met een geïdentificeerde volledig negatieve tertiaire tegenhanger. Tertiair, omdat een dergelijke 
emotie bestaat uit drie primaire emoties, die afzonderlijk ook meetbaar zijn. Door te kiezen voor een 
tertiaire emotie die bestaat uit louter positieve primaire emoties, is de verwachting dat de scheiding 
tussen positieve emoties en negatieve emoties tijdens het onderzoek zo helder mogelijk kan worden 
gehouden. Het belang van een geïdentificeerde tegenhanger is dat dit extra waarde toevoegt aan het 
onderzoek. Wanneer het blijkt dat er geen sprake is van vertrouwen, is het interessant om vast te 
stellen of er wel sprake is van verwerpelijkheid; en andersom geldt hetzelfde. 
Er is, naast vertrouwen, maar één emotie die aan bovenstaande kenmerken voldoet. Dat is de emotie 
ambitie, met als negatieve tegenhanger jaloersheid.  
Binnen verandertrajecten is de mate van vertrouwen van de medewerkers in het middenmanagement 
mede bepalend voor het verloop van een veranderproces (Covey, 2006). De communicatie van 
datzelfde middenmanagement heeft direct invloed op het vertrouwen wat de medewerkers in hen 
hebben, zo blijkt uit onderzoek uitgevoerd door Wilmot (2007). Het middenmanagement kan via de 
communicatie het vertrouwen beïnvloeden en zo het verandertraject sturing geven. 
De emotie ambitie daarentegen is meer gericht op de persoon zelf en in hoeverre degene 
carrièremogelijkheden ziet in de verandering. De communicatie van het middenmanagement kan hier 
invloed op uitoefenen, maar de ruimte voor ambitie is niet altijd aanwezig bij veranderprocessen. 
Bovenstaande afweging heeft de keuze doen vallen op de emotie ‘vertrouwen’ als afhankelijke 
variabele binnen dit onderzoek. 
 
 
 
 
                                                 
1 Hiermee wordt ‘trots’ als eigenschap bedoelt. ‘Trots’ als secundaire emotie betekent trots zijn op een actie. 
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2.2.4 Vertrouwen als tertiaire emotie 
Vertrouwen wordt volgens Covey (2006) gevormd door karakter en competenties, in relatie tot de 
taak. Zo kun je iemand als leidinggevende bijvoorbeeld vertrouwen door zijn karakter en zijn 
vaardigheden Maar als chirurg vertrouw je diegene niet omdat zijn vaardigheden waarschijnlijk niet 
overeenstemmen met de taak. 
Hieronder wordt beschreven uit welke primaire en secundaire emoties ‘vertrouwen’ bestaat. 
Vervolgens wordt beschreven wat de theoretische functies van de afzonderlijke primaire emoties zijn, 
en er wordt een vertaalslag naar het onderzoek gemaakt. Er wordt beschreven wat de voorwaarden zijn 
voor het kunnen genereren van de emotie ‘vertrouwen’ binnen de verschillende samenstellingen van 
deze emoties. 
 
2.2.4.1 Vertrouwen bestaande uit primaire componenten 
De tertiaire emotie vertrouwen kan gericht zijn op verschillende onderwerpen. Zo kan het gaan om 
vertrouwen in jezelf, vertrouwen in een ander of vertrouwen in een situatie. Dit onderzoek is gericht 
op het vertrouwen van de medewerkers in het middenmanagement van de organisatie. Deze keuze is 
mede gemaakt op verzoek van de organisatie waar het onderzoek plaatsvindt. Het vermoeden bestaat 
dat het vertrouwen van de medewerkers in het middenmanagement gering is.  
Zoals alle tertiaire emoties wordt vertrouwen gevormd door drie primaire emoties. Het betreft een 
zuiver positieve tertiaire emotie die uit louter positieve primaire componenten bestaat: 
 
Vertrouwen = Verwachting + Acceptatie + Boosheid 
 
2.2.4.2 Vertrouwen bestaande uit een primaire en een secundaire component 
Aangezien twee primaire emoties gezamenlijk een secundaire emotie vormen, kan de tertiaire emotie 
‘vertrouwen’ tevens worden weergegeven als een primaire emotie gecombineerd met een secundaire 
emotie. Hiervan zijn drie combinaties mogelijk die hieronder worden besproken. 
 
Verwachting 
Met name de primaire component ‘verwachting’ is van belang binnen de emotie ‘vertrouwen’ 
(TenHouten 2007). Verwachting zorgt ervoor dat men kansen ziet bij het bewaken en vergroten van 
het territorium en hiertoe over de juiste middelen beschikt.  
Binnen het onderzoek kunnen de begrippen territorium en middelen worden vertaald naar organisatie 
en de mate waarin het middenmanagement beschikt over de juiste capaciteiten en middelen om de 
organisatie gezond te houden. 
De primaire emotie ‘verwachting’ in combinatie met het gevoel zelf een bijdrage te leveren aan het 
bereiken van het gestelde doel, met andere woorden het bereiken van een dominante positie, leidt tot 
de tertiaire emotie vertrouwen. 
 
Vertrouwen = Verwachting + Dominantie 
 
Acceptatie 
De primaire emotie ‘acceptatie’ duidt op het accepteren van jezelf, het accepteren van anderen en de 
acceptatie binnen sociale groepen. Binnen dit onderzoek betekent dit dat de medewerkers het 
middenmanagement accepteren. Daarnaast dient het middenmanagement de medewerkers tevens het 
gevoel te geven hen te accepteren. Beide types van acceptatie beïnvloeden het gevoel van identiteit 
(TenHouten, 2007). Het zichzelf accepteren en de acceptatie binnen de groep collega’s wordt buiten 
beschouwing gelaten omdat de vraagstelling gericht is op het vertrouwen van de medewerkers in het 
middenmanagement. 
Vertrouwen draait om de toekomst. Het is een gevoel van zekerheid over de toekomst. Hiervoor is 
acceptatie van jezelf nodig en een stukje zelfkennis, wat de voorloper van zelfacceptatie is. Daarnaast 
moet er mogelijk actie kunnen worden ondernomen. De emotie ‘agressie’ is nodig om actie te 
ondernemen. Dit leidt tot een volgende samenstelling van de emotie ‘vertrouwen’: 
 
Vertrouwen = Acceptatie + Agressie 
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Boosheid 
De primaire emotie ‘boosheid’ is de positieve aanpassende reactie op het probleem rondom hiërarchie. 
Hoewel boosheid een negatieve klank heeft, wordt het binnen de emotietheorie toch beschouwd als 
een positieve emotie. De reden hiervoor is dat boosheid een emotie is die oproept tot benadering, 
confrontatie en een assertieve manier van actie ondernemen. Dit in tegenstelling tot het negatieve 
vluchtgedrag (TenHouten, 2007). 
Boosheid als positieve reactie op problemen rondom hiërarchie zorgt er voor dat men bereid is om 
actie te ondernemen wanneer hun plek in de hiërarchie wordt bedreigd of wanneer men een hogere 
sociale status wil verkrijgen. Vertaald naar het onderzoek staat boosheid, als onderdeel van het 
vertrouwen van de medewerker in het middenmanagement, voor het gevoel invloed te kunnen 
uitoefenen. Het gevoel van medewerkers om invloed te kunnen uitoefenen op beslissingen van het 
middenmanagement staat gelijk aan het stukje bereid zijn om actie te ondernemen. Medewerkers 
hebben, om vertrouwen in het middenmanagement te genereren, het gevoel nodig dat er naar hen 
geluisterd wordt waardoor zij als het ware invloed kunnen uitoefenen op de beslissingen die worden 
genomen. Dit gecombineerd met het idee dat het middenmanagement over voldoende en de juiste 
middelen en capaciteiten beschikt om het gezamenlijke doel te behalen, leidt tot de emotie 
‘vertrouwen’ bij de medewerkers: 
 
Vertrouwen = Boosheid + Vindingrijkheid 
2.2.5 Verwerpelijkheid als tertiaire emotie 
De tertiaire tegenhanger van de emotie ‘vertrouwen’ is ‘verwerpelijkheid’ (TenHouten 2007). Deze 
emotie kan tevens worden weergegeven aan de hand van vier combinaties van emoties. Hieronder 
wordt beschreven uit welke primaire en secundaire emoties ‘verwerpelijkheid’ bestaat. Vervolgens 
wordt beschreven wat de theoretische functies van de afzonderlijke primaire emoties zijn, en er wordt 
een vertaalslag naar het onderzoek gemaakt. Er wordt beschreven wat de voorwaarden zijn voor het 
kunnen genereren van de emotie ‘verwerpelijkheid’ binnen de verschillende samenstellingen van deze 
emoties. 
 
2.2.5.1 Verwerpelijkheid bestaande uit primaire componenten 
Net als ‘vertrouwen’ kan ook de tertiaire emotie ‘verwerpelijkheid’ gericht zijn op verschillende 
objecten. De emotie ‘verwerpelijkheid’ kan gericht zijn op jezelf, op een ander, of gericht zijn op een 
situatie. Binnen dit onderzoek draait het om de verwerpelijkheid welke gericht is op de medewerkers 
in het middenmanagement van de organisatie. Ditzelfde geldt voor de emotie ‘vertrouwen’ welke in de 
vorige paragraaf is besproken. Zoals eerder gezegd, bestaat het vermoeden dat het vertrouwen van de 
medewerkers in het middenmanagement gering is. Dit zou kunnen betekenen dat er sprake is van 
‘verwerpelijkheid’ als negatieve tegenhanger van de emotie ‘vertrouwen’. 
Zoals alle tertiaire emoties bestaat ook ‘verwerpelijkheid’ uit drie primaire emoties. Het betreft een 
zuiver negatieve emotie die uit louter negatieve primaire componenten bestaat: 
 
Verwerpelijkheid = Verbazing + Afschuw + Vrees 
 
2.2.5.2 Verwerpelijkheid bestaande uit een primaire en een secundaire component 
De tertiaire emotie ‘verwerpelijkheid’ kan, net als ‘vertrouwen’ worden weergegeven als een primaire 
emotie gecombineerd met een secundaire emotie. De drie mogelijke combinaties worden hieronder 
besproken. 
 
Verbazing 
De emotie ‘verbazing’ als negatieve tegenhanger van ‘verwachting’ is een reactie op een onverwachte 
gebeurtenis. Dit betrekkend op het probleem territorialiteit, is het een reactie op onverwachte 
indringers, onverwacht verlies van iets waardevols, onverwacht verlies van iets vanzelfsprekends.  
Verbazing is een gevolg van het binnendringen en verlies van het territorium en controle als blijkt dat 
men niet over de juiste middelen beschikt.  
 18
Binnen het onderzoek kunnen de begrippen territorium en middelen worden vertaald naar organisatie 
en de mate waarin het middenmanagement beschikt over de juiste capaciteiten en middelen om de 
organisatie gezond te houden. 
De primaire emotie ‘verbazing’ in combinatie met een gevoel zich instinctief af te moeten wenden, 
leidt tot de tertiaire emotie verwerpelijkheid: 
 
Verwerpelijkheid = Verbazing + Afkeer 
 
Afschuw 
De primaire emotie ‘afschuw’ als reactie op problemen rondom identiteit, heeft te maken met het 
verwerpen van jezelf, het verwerpen van anderen en het proces van verwerpen binnen sociale groepen. 
Dit in tegenstelling tot het positieve accepteren van jezelf en anderen.  
Binnen dit onderzoek gaat het erom of de medewerkers het middenmanagement afschuwen, als 
onderdeel van de emotie ‘verwerpelijkheid’. Afschuw volgt als reactie op hypocrisie, wreedheid en 
verraad volgens Miller (1997).  
De primaire emotie ‘afschuw’ gecombineerd met een gevoel van verontrusting, leidt tot een volgende 
samenstelling van de emotie ‘verwerpelijkheid’: 
 
Verwerpelijkheid = Afschuw + Verontrusting 
 
Vrees 
De primaire emotie ‘vrees’ is de negatieve aanpassende reactie op het probleem rondom hiërarchie.  
Vrees zorgt er voor dat men zich schikt in een lagere positie. Vrees leidt tot terugtrekkend gedrag met 
als doel: bescherming.  
In relatie tot het onderzoek is vrees, als onderdeel van verwerpelijkheid, gericht op het 
middenmanagement. Dit gecombineerd met gevoelens van shock leidt tot de emotie 
‘verwerpelijkheid’ bij de medewerkers: 
 
Verwerpelijkheid = Vrees + Choqueren 
2.2.6 Vertrouwen vanuit een ander perspectief 
Door de jaren heen is vertrouwen vanuit verschillende invalshoeken benaderd. Een onderzoek 
uitgevoerd door McKnight en Chervany (1996) onder meer dan 60 onderzoeksartikelen en boeken 
naar de bestaande definities van vertrouwen, leverde inzicht in de betrokken vakgebieden. Dit blijken 
Management, Communicatie, Sociologie, Psychologie, Economie en Politieke Wetenschappen te zijn. 
Iedere definitie bevat een eigen combinatie van eigenschappen die, volgens de auteur, het vertrouwen 
bepalen.  
Zo wijzen de empirische studies van Mishra (1996), Swan, Trawick, Rink en Roberts (1988) en Butler 
(1991) uit dat de eigenschappen competentie, openheid, betrokkenheid/ bezorgdheid en 
betrouwbaarheid, vertrouwen lijken te generen binnen organisaties. 
De verwachting dat de andere partij aan al deze vier aspecten voldoet, samen met de eigen bereidheid 
tot een kwetsbare opstelling, leidt tot vertrouwen ten opzichte van de andere partij, aldus Luhmann 
(1979), Barber (1983), Moorman, Zaltman en Deshpande (1992).  
 
Volgens McKnight en Chervany (1996) is het afhankelijk van de onderlinge relatie en de specifieke 
situatie welke eigenschappen bepalend zijn voor het vertrouwen. 
Daarbij komt volgens Lewicki & Bunker (1995) en Lewis & Weigert (1985b), dat de paradigma’s van 
het specifieke vakgebied van de auteur, de definitie kleuren. Zo zien veel sociologen vertrouwen als 
structureel aanwezig in de natuur (Garfinkel, 1967; Lewis & Weigert, 1985b; Shapiro, 1987a). 
Psychologen zien het vaak meer als een persoonlijke eigenschap, aldus Erikson (1968) en Rotter 
(1967). Sociaal psychologen zien vertrouwen meer als een interpersoonlijk fenomeen (Deutsch, 1973; 
Holmes, 1991). Economen zijn meer geneigd om vertrouwen als een rationeel keuzemechanisme te 
beschouwen, zo zegt Williamson (1993). 
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2.2.7 Het belang van vertrouwen 
Binnen deze paragraaf wordt er eerst aandacht besteed aan de invloed die de aanwezigheid van 
vertrouwen heeft binnen organisaties. Vervolgens wordt gekeken naar het belang van vertrouwen in 
het middenmanagement tijdens veranderingsprocessen.  
 
2.2.7.1 Het belang van vertrouwen binnen organisaties 
Vertrouwen binnen een organisatie levert concurrentievoordeel op, aldus Whipple (2007) en Barney 
(1995). Organisaties met een hoge mate van vertrouwen lossen problemen gemakkelijk en efficiënt op. 
Empirisch onderzoek van Zand (1972) ondersteunt deze bewering. De medewerkers zijn gericht op het 
behalen van de visie en het doel van de organisatie. Er is sprake van een efficiënt, solide en 
betrouwbaar communicatieproces omdat het management openheid voorop stelt. De medewerkers zijn 
gemotiveerd en streven naar een gezamenlijk doel. De medewerkers respecteren elkaar en door samen 
te werken, versterken ze elkaar. Er is sprake van tevredenheid en inspiratie onder de mensen, zo 
beweert Whipple (2007). 
 
Vertrouwen leidt tot een verhoogde effectiviteit en efficiency binnen organisaties, zo beweren Zand 
(1972), Culbert en McDonough (1986) en Golembiewski en McConkie (1975). Carr (2006) is het hier 
mee eens. Zij zegt dat het aangaan van relaties gebaseerd op vertrouwen met diverse belangengroepen 
van grote voorspellende waarde is voor de effectiviteit van een organisatie, zo blijkt uit een onderzoek 
uitgevoerd door de IABC Research Foundation. 
 
Ook Kerfoot (1998) erkent het belang van vertrouwen voor een organisatie. Vertrouwen binnen een 
organisatie bepaalt hoe mensen met elkaar omgaan en de mate waarin ze samenwerken. Samen met 
het kennisniveau en de expertise van de medewerkers bepaalt dit menselijke aspect voor een 
belangrijk deel het succes van een organisatie, aldus Kerfoot (1998).  
Onderzoek wijst uit dat vertrouwen een positieve invloed heeft op tevredenheid van de medewerkers, 
het gevoel van betrokkenheid bij de organisatie en de resultaten van een organisatie, aldus Gould-
Williams (2003). 
Een gemis aan vertrouwen daarentegen, kan leiden tot cynisme, demotivatie en een lage mate van 
betrokkenheid richting de organisatie, zo zeggen Kanter en Mirvis (1989).  
 
Een lage mate van vertrouwen veroorzaakt onenigheid binnen organisaties, beweert Covey (2006). 
Een dergelijke situatie wordt gekenmerkt door verborgen agenda’s, politieke spelletjes, persoonlijke 
conflicten, rivaliteit binnen afdelingen, een lage mate van betrokkenheid en defensieve en 
beschermende communicatie. 
Een bijkomend probleem is het hoge personeelsverloop. Een lage mate van vertrouwen zorgt er voor 
dat mensen geen binding voelen met de organisatie in zijn geheel. In tijden van organisatieverandering 
wordt dit gevoel alleen maar versterkt volgens Gould-Williams (2003). 
Het gevolg is dat met name de meest gekwalificeerde werknemers een andere baan vinden. Zo 
verdwijnt kennis en informatie uit de organisatie. Dit kost de organisatie veel tijd en geld (Covey, 
2006). 
 
Uit eerder genoemd onderzoek van Wilmot (2007) blijkt dat tussen de 75 en 80% van de respondenten 
aangeeft dat de manier waarop het management met hun communiceert, bepaalt of ze op zoek zijn 
naar een andere werkgever. Meer dan 30% zegt dat de communicatie van het management van grote 
invloed is op hun beslissing om voor een bedrijf te blijven werken.  
 
In organisaties waar een lage mate van vertrouwen heerst, kunnen problemen grote obstakels vormen 
wanneer men op zoek gaat naar de schuldige, aldus Whipple (2007). De medewerkers hebben weinig 
respect en begrip voor elkaar. Geruchten en roddels zijn aan de orde van de dag en veroorzaken 
problemen. Acties van het management zijn veelal gericht op het beperken van de schade en het 
minimaliseren van onrust onder de medewerkers.  
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Volgens Fox (1974) genereren bedrijven die tot in de puntjes vastleggen wat de taken en 
bevoegdheden van de medewerkers zijn (Tayloristische organisaties), en hier controles op uitvoeren, 
relaties met een lage mate van vertrouwen. Deze negatieve vertrouwensspiraal kan volgens Fox (1974) 
alleen worden doorbroken door de medewerkers meer vrijheden te geven. Hiermee pleit Fox (1974) 
voor meer autonomie onderin de organisatie om samenwerking te bevorderen. 
Walker, Bisset en Adam (2006) onderstrepen de gedachtegang van Fox dat vertrouwen een 
voorwaarde vormt voor samenwerking. Hierbij geven zij echter tevens aan dat leiderschap daarbij 
dient te zorgen dat scheuren in het vertrouwen de samenwerking niet hinderen. 
 
2.2.7.2 Het belang van vertrouwen in het middenmanagement tijdens veranderprocessen  
De functie van vertrouwen is volgens TenHouten (2007) het bevorderen van sociaal gerichte actie. 
Covey (2006) onderschrijft deze bewering van TenHouten (2007) en noemt onder meer 
informatiedeling, transparantie, loyaliteit en samenwerken, als sociaal gerichte actie wat volgt uit 
vertrouwen. Hoe meer vertrouwen de medewerkers hebben in het middenmanagement, des te meer is 
er sprake van informatiedeling, transparantie, loyaliteit en samenwerking tussen de beide groepen.  
Informatiedeling is zeker in tijden van verandering van groot belang, zo zegt Stoter (1997). Informatie 
is een voorwaarde voor effectiviteit. De kwaliteit van de informatiedeling en de snelheid waarmee 
informatie wordt omgezet in beslissingen en acties bepalen het verandervermogen van een organisatie 
aldus Stoter (1997).   
Volgens Koeleman (1997) ontstaat een vernieuwingsproces als er kansen of problemen worden 
gesignaleerd. De informatiedeling binnen een organisatie rondom deze signalering bepaalt of, hoe snel 
en op welke wijze deze signalering wordt doorgegeven. Zo speelt de informatiedeling een grote rol 
binnen het initiëren en het opstarten van een vernieuwingsproces. 
Het delen van informatie in een vroeg stadium van een vernieuwingsproces, bevordert de acceptatie 
van de verandering, zo zegt Koeleman (1997).  
 
Transparantie, eerder genoemd door Covey (2007), gericht op het bereiken van een nieuw 
uitgangspunt en wederzijds begrip, reduceert volgens Huy (2003) de weerstand van de medewerkers 
ten opzichte van veranderprocessen. Daarnaast vergroot transparantie hun ontvankelijkheid voor 
veranderingsvoorstellen. Bovendien leidt transparantie tot bevordering van het ervaren en uiten van 
oprechte emoties van zowel medewerkers als middenmanagement. Hierdoor ontstaat er volgens Huy 
(2003) acceptatie onderling, wederzijds respect en een hoger niveau van leren. Het gevolg hiervan is 
dat er kalmte onder de medewerkers ontstaat. Kalmte bevordert het probleemoplossend vermogen. 
Kalme mensen kunnen ideeën beter met elkaar associëren en zien complexe relaties beter dan mensen 
die geïrriteerd zijn, zo beweert Huy (2003). De medewerkers zijn zo beter in staat een effectieve 
bijdrage te leveren aan een veranderingstraject. 
Covey (2006) geeft tevens aan dat een hoge mate van vertrouwen de onderlinge communicatie ten 
goede komt. Deze verloopt soepel en plezierig en er is sprake van wederzijds begrip en respect. 
Volgens Wilmot (2007) werkt dit ook omgekeerd. Gedurende 25 jaar heeft Wilmot (2007) onderzoek 
uitgevoerd onder bijna 2300 medewerkers in de Verenigde Staten en Groot Brittanië. Hieruit blijkt dat 
90% van de respondenten de communicatie van het management richting hen aanwijst als de 
bepalende factor voor het vertrouwen dat zij in het management hebben. 
Stoter (1997) geeft aan dat de kwaliteit van persoonlijke communicatie de belangrijkste factor is bij 
organisatieveranderingen. De persoonlijke communicatie is van belang voor de vorming van 
consensus, de integratie tussen personen, groepen en afdelingen binnen een organisatie. 
 
Vertrouwen en het oprecht winnen van vertrouwen bij de medewerkers, vormt de basis voor een 
effectieve verandering, zo beweert Van Amelsfoort (1996). 
Wissema (1994) sluit hierop aan door aan te geven dat vertrouwen in de leiding zowel voor als tijdens 
het veranderproces de veranderingsbereidheid van de medewerkers bevordert. Dit kwam naar voren 
uit een studie uitgevoerd binnen 7 organisaties waar circa 60 medewerkers per bedrijf zijn 
geïnterviewd. 
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De mate van vertrouwen bepaalt grotendeels hoe de interactie tussen mensen verloopt, zo beweren 
Fox (1974), Lewis en Weigert (1985), Berscheid (1994) en Golembiewski en McConkie (1975). In 
tijden van organisatorische crisis is vertrouwen zelfs van essentieel belang (Mishra, 1996; Weick & 
Roberts, 1993). Het verleden heeft geleerd dat vertrouwen voor organisaties een centrale strategische 
meerwaarde heeft, zo zeggen Mayer, Davis en Schoorman (1995) en Mishra (1996). 
 
Blijk geven van vertrouwen is één van de meest sterke vormen van motivatie en inspiratie die 
middenmanagers kunnen gebruiken richting de medewerkers, aldus Covey (2006). Mensen willen 
worden vertrouwd. Ze reageren op vertrouwen. Ze voelen zich hierdoor gerespecteerd en 
gewaardeerd. Wanneer er binnen organisaties sprake is van vertrouwen onderling, wordt het maken 
van fouten vaak beschouwd als een leerproces waardoor men bereid is om risico’s te nemen. Hierdoor 
ontstaat creativiteit en innovatie onder de medewerkers.  
 
Organisatieverandering kost meer energie, tijd en mentale inzet dan de reguliere werkzaamheden, 
beweert Kanter (1995). Als het middenmanagement vertrouwen toont in de medewerkers, dan leidt dit 
tot motivatie en energie bij de medewerkers, en omgekeerd werkt dit hetzelfde (Covey, 2006). 
Volgens Huy (2003) zorgen energie en motivatie er voor dat men actief meewerkt aan de verandering 
en dat creativiteit en innovatie worden gestimuleerd.  
Volgens Stoter (1997) is motivatie essentieel voor een succesvolle implementatie van 
organisatieveranderingen. Dit komt omdat veranderingen vanuit de mensen zelf moet komen. 
 
Een lage mate van vertrouwen in het middenmanagement leidt tot vertraging binnen 
veranderprocessen, zo beweert Covey (2006). De aanwezige achterdocht bij de medewerkers zorgt er 
voor dat er informatie wordt achtergehouden, beweringen worden geverifieerd, de communicatie 
verloopt stroef, woorden worden afgewogen, er is geen wederzijds begrip en het kost veel tijd, geld en 
energie om tot overeenstemming en uiteindelijke uitvoering van de verandering te komen. 
Basso (2004) is het hierin met Covey (2006) eens. Hij noemt gebrek aan vertrouwen als belangrijkste 
reden voor het niet volledig steunen en effectief participeren in organisatieveranderingen waardoor 
verandertrajecten worden vertraagd.  
Whipple (2007) geeft aan dat de onverschilligheid van medewerkers ten opzichte van de organisatie 
als gevolg van een lage mate van vertrouwen, organisatiegroei tegengaat.  
 
Samenvattend kan worden gesteld dat vertrouwen van medewerkers in het middenmanagement 
middels informatiedeling onder meer effect heeft op het verandervermogen van een organisatie 
(Stoter, 1997) en volgens Koeleman (1997) zowel een grote rol speelt binnen het initiëren en het 
opstarten van een vernieuwingsproces als bij het bevorderen van de acceptatie van de verandering.  
Daarnaast reduceert vertrouwen volgens Huy (2003) de weerstand van de medewerkers ten opzichte 
van veranderprocessen en vergroot tevens hun ontvankelijkheid voor veranderingsvoorstellen.  
Volgens Covey (2006) zorgt een hoge mate van vertrouwen dat de onderlinge communicatie soepel en 
plezierig verloopt, wat door Stoter (1997) als belangrijkste factor bij organisatieveranderingen wordt 
genoemd. 
Blijk geven van vertrouwen is één van de meest sterke vormen van motivatie en inspiratie die 
middenmanagers kunnen gebruiken richting de medewerkers, aldus Covey (2006). Het leidt tot actieve 
participatie aan de verandering (Huy, 2003). Stoter (1997) geeft aan dat motivatie essentieel is voor 
een succesvolle implementatie van organisatieveranderingen. 
Vertrouwen vormt de basis voor een effectieve verandering, zo beweert Van Amelsfoort (1996). 
Bovendien bevordert het vertrouwen in het management zowel voor als tijdens het veranderproces de 
veranderingsbereidheid van de medewerkers, zo zegt Wissema (1994).   
Een lage mate van vertrouwen in het middenmanagement leidt tot vertraging binnen 
veranderprocessen, zo beweren Covey (2006) en Basso (2004) en gaat organisatiegroei tegen 
(Whipple, 2007).  
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2.3 Communicatie; een nadere toelichting 
Ter verduidelijking van de vraagstelling wordt hieronder het kernbegrip ‘boodschap’ nader toegelicht 
en komen de diverse aspecten ervan aan bod. Vervolgens wordt de link gelegd tussen communicatie 
en veranderprocessen binnen organisaties. 
2.3.1 De term ‘boodschap’ 
Het over en weer verzenden en ontvangen van boodschappen, vormt de basis van communicatie 
(Schulz van Thun, 2003). Dit onderzoek draait om een gesproken boodschap die via een geplande 
bijeenkomst wordt overgedragen aan de medewerkers. Hierbij speelt met name ook de nonverbale 
communicatie een grote rol. Onderzoek heeft uitgewezen dat de lichaamstaal, het nonverbale aspect, 
een vijfmaal zo grote overtuigingskracht heeft dan de letterlijke inhoud van de boodschap (Wiertzema, 
1994). Dit geeft aan dat waarschijnlijk met name de nonverbale communicatie van de 
verandermanager de emoties zal beïnvloeden. 
2.3.2 Aspecten van een boodschap 
In deze paragraaf wordt kort behandeld uit welke onderdelen een boodschap is opgebouwd. 
Vervolgens wordt besproken hoe deze onderdelen in verhouding staan tot de emoties van de 
ontvanger. 
 
Volgens Schulz van Thun (2003) bestaat een boodschap uit vier aspecten: het zakelijke, het 
expressieve, het relationele en het appellerende aspect. 
Met het zakelijke aspect van een boodschap worden de letterlijke woorden bedoeld. Om te bereiken 
dat de letterlijke woorden aankomen bij de ontvanger, is het van belang dat de tekst begrijpelijk is. 
Een begrijpelijke tekst voldoet volgens Schulz van Thun (2003) aan vier kenmerken: 
1. Eenvoudig van stijl; duidelijke en begrijpelijke formuleringen in korte zinnen en opgebouwd 
uit bekende woorden. De tegenhanger van eenvoud is ingewikkeld; 
2. Structuur; een overzichtelijk betoog met een duidelijke opbouw die in het begin wordt 
uiteengezet en zichtbaar gemaakt. De tegenhanger van structuur is chaos; 
3. Bondigheid; alleen dat wat van belang is, wordt kort en krachtig behandeld. Dit moet niet 
doorschieten in een te beknopte weergave. De tekst dient wel volledig te zijn. De tegenhanger 
van bondigheid is wijdlopigheid; 
4. Aantrekkelijkheid; het vasthouden van de aandacht van de ontvanger door bijvoorbeeld 
vragen te stellen of levendige voorbeelden te gebruiken. Een overdaad aan aantrekkelijkheid 
leidt de aandacht juist weer af van de oorspronkelijke boodschap. De tegenhanger van 
aantrekkelijkheid is saaiheid. 
 
Nederhoed (1996) steunt Schulz von Thun door het nut van een overzichtelijke en aantrekkelijke 
zinsbouw en levendig, exact, direct en eenvoudig woordgebruik te benadrukken. 
 
Het expressieve aspect van een boodschap draait om de informatie die de zender over zichzelf geeft. 
Deze informatie kan worden gemanipuleerd door als zender gebruik te maken van imponeer- en 
façadetechnieken (Schulz van Thun, 2003).  
Bij het hanteren van imponeertechnieken tracht de zender zichzelf van zijn mooiste kant te laten zien 
en pluspunten te halen bij de toehoorder. Dit gebeurt onder andere door elitair taalgebruik, positieve 
dingen over jezelf als bijkomstigheid vermelden, etc.  
Façadetechnieken dienen om de negatieve (vermeende) aspecten van de persoonlijkheid van de zender 
te camoufleren of verbergen. Dit gebeurt door bijvoorbeeld te zwijgen tijdens groepsbijeenkomsten, of 
zich voordoen als zijnde erg rustig terwijl het hart in de keel klopt, proberen zelfverzekerd over te 
komen terwijl dit qua gevoel absoluut het geval niet is. 
Schulz von Thun (2003) geeft aan dat wanneer zender en mogelijk tegelijkertijd ook de ontvanger 
gebruik maken van deze technieken, dat dit een schadelijke uitwerking heeft op de 
communicatieoverdracht. Zo zal, zo beweert Schulz von Thun (2003), in de eerste plaats het zakelijke 
aspect van de boodschap niet goed overkomen omdat men teveel bezig is met zijn eigen voorkomen.  
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Ten tweede vormen imponeer- en façadetechnieken een barrière voor onderlinge menselijke 
solidariteit en sympathie, wat mensen tot elkaar brengt en de basis vormt voor wederzijds begrip. Om 
dit te bereiken, dient men zich voor elkaar open te stellen met inbegrip van zwakheden en tekorten, 
aldus Schulz von Thun (2003).  
Daarnaast leidt incongruentie tussen hoe men zich naar buiten gedraagt en het innerlijk tot een 
voortdurende psychische spanning. Dit heeft een verhoogd risico op stressgerelateerde ziekten zoals 
hartinfarcten. 
Rogers (1972, 1973) onderschrijft deze uitlatingen van Schulz von Thun. Zo beweert Rogers (1972, 
1973) dat wanneer de zender zichzelf is en zijn voorkomen overeenkomt met zijn innerlijk, dan komt 
dit ten goede aan de communicatieoverdracht. Zo komt de boodschap helderder en eenduidiger over 
omdat er geen sprake is van tegenstrijdigheid in de zender. Dit vermijdt een gevoel van wantrouwen 
en onzekerheid bij de ontvanger. Een ontvanger die geen wantrouwen en verontrusting ten opzichte 
van de spreker voelt, kan zich concentreren op de boodschap en intensief luisteren. Een luisterend 
publiek zal de zender het gevoel geven te worden begrepen. En als de zender zich begrepen voelt, zal 
hij laten blijken de ontvanger positief te waarderen. Dit geeft de ontvanger op zijn beurt weer een 
gevoel van acceptatie wat hem in staat stelt om zichzelf te zijn binnen de communicatieoverdracht. 
Een dergelijke situatie leidt tot een gevoel van solidariteit en sympathie tussen de partijen, zo zegt 
Rogers (1972, 1973). 
 
Met het relationele aspect van de boodschap wordt aangegeven hoe de zender tegenover de ontvanger 
staat, wat hij van hem vindt. De manier van formuleren, intonatie, mimiek en gebaren geven dit aspect 
gezamenlijk weer. De mate van waardering en de mate van sturing bepalen in hoge mate het succes 
van dit deel van de boodschap, zo wijst empirisch onderzoek naar het gedrag van superieuren en 
opvoeders uit (Tausch en Tausch, 1977). In figuur 4 wordt dit in de vorm van een coördinatenstelsel 
weergegeven. 
Een boodschap waarvan het relationele aspect zich aan de linkerkant van het stelsel bevindt, zal de 
ontvanger een gevoel van minderwaardigheid geven. Een boodschap waaruit waardering spreekt voor 
de ontvanger zal deze een gevoel van respect geven. 
Een boodschap met een sterk sturend karakter zal bij de ontvanger weerstand oproepen. 
 
Sturen 
Vrijlaten
Geringschatting: 
Afwijzend, Discriminerend, 
Vernederend, Afkeer tonend, 
Beschaamd makend, Minachten, 
Overheersen, Intimideren 
Waardering: 
Acceptatie, Sympathie, 
Tact 
 
Figuur 4: De beide dimensies die gezamenlijk het relationele aspect van een boodschap karakteriseren. 
 
Als laatste bevat een boodschap een appellerend aspect. Dit stukje van de boodschap geeft een appèl 
weer van de zender op de ontvanger. Dit kan een expliciet appèl zijn zoals in bevelen, instructies en 
verboden, maar dit kan ook een verborgen appèl zijn. Zo is een poging tot zelfmoord vaak een 
schreeuw om aandacht. 
Om een boodschap te zenden waaraan er op het appellerende aspect direct gehoor wordt gegeven, zijn 
er drie principes van essentieel belang. 
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Ten eerste is het van belang om zelf het goede voorbeeld te geven. Als het appellerende aspect van de 
boodschap inhoudt dat er beter op de kosten moet worden gelet, en de zender laat vervolgens een 
binnenhuisarchitect zijn werkkamer vernieuwen, dan komen zowel de boodschap als de zender zelf 
niet geloofwaardig over. Boodschap en acties dienen consistent te zijn (‘Practice what you preach’) 
Ten tweede dient het effect zichtbaar te zijn wanneer men besluit gehoor te geven aan het appel. 
Het derde principe is dat er een associatie dient plaats te vinden die bij de ontvanger de juiste 
gevoelens oproept. Gevoelens die hem stimuleren gehoor te geven aan het appèl. Zo wordt 
bijvoorbeeld in reclames een cocosreep vaak afgebeeld met als achtergrond een tropisch eiland. Het 
vakantiegevoel dient er hierbij voor te zorgen dat de ontvanger de reep koopt. 
Een appellerende boodschap dient duidelijk te worden geformuleerd. Daarnaast dient het voor de 
ontvanger duidelijk te zijn dat de keuze om wel of geen gehoor te geven aan het appel, bij de 
ontvanger zelf ligt. Wanneer de ontvanger besluit om geen gehoor te geven aan het verzoek, dan is het 
duidelijk dat dit geen consequenties heeft. Hieruit spreekt tevens respect van de zender voor de 
ontvanger. 
 
Door aandacht te besteden aan deze vier aspecten wordt er een heldere en eenduidige boodschap 
geformuleerd die begrijpelijk is voor de ontvanger. Gevoelens van wantrouwen en onzekerheid bij de 
ontvanger worden vermeden en tegelijkertijd worden er gevoelens van waardering, solidariteit en 
sympathie gevormd tussen de beide partijen.  
2.3.3 Boodschap als onderdeel van een communicatiestrategie 
Volgens Clampitt en Berk (1996) dient het communiceren van organisatieverandering te zijn 
gebaseerd op 4 niveaus van strategische planning: 
1. Contextuele analyse; 
2. Publieksanalyse; 
3. Strategische ontwerp; 
4. Tactische voorbereidingen. 
 
Over het algemeen wordt er in de praktijk voldoende aandacht besteed aan de tactische 
voorbereidingen rondom verandering, zo beweren Clampitt en Berk (1996). Toch is dit volgens hen 
slechts het topje van de ijsberg die in zijn geheel een communicatiestrategie vormt. 
Tijdens de contextuele analyse dienen de initiatiefnemers van de verandering zich te verplaatsen in de 
ontvangers om de impact ervan op hen te kunnen begrijpen. Doel van de contextuele analyse is om te 
kunnen anticiperen op mogelijke punten van weerstand van de diverse belangengroepen.  
De publieksanalyse verdeelt de mensen in groepen met als kenmerk een vergelijkbare impact van de 
verandering.  
Bovengenoemde twee analyses leiden tot de eerste ontwikkeling van een strategie. Tijdens het 
strategisch ontwerp wordt de opgedane kennis in de voorgaande analyses gebruikt om de mogelijke 
communicatiemiddelen zo efficiënt mogelijk in te zetten per doelgroep. 
Deze drie niveaus leiden tot een communicatiestrategie, welke wordt omgezet in een operationeel plan 
tijdens de tactische voorbereiding 
 
De boodschap als moment van communicatie van de verandering, vindt volgens de indeling van 
Clampitt en Berk (1996) plaats in de tactische voorbereiding. De mate waarin er aandacht is besteed 
aan de contextuele- en publieksanalyse en het strategisch ontwerp zal de wijze waarop de boodschap 
wordt gebracht, en daarmee ook het effect van de boodschap, beïnvloeden.  
Schulz von Thun (2003) koppelt dit deels terug in het zakelijke aspect van de boodschap. In hoeverre 
de tekst begrijpelijk is voor de ontvanger (zie paragraaf 4.2), hangt nauw samen met de kennis die de 
zender heeft over de ontvanger. Het strategisch ontwerp zorgt vervolgens ervoor dat die kennis ook 
daadwerkelijk wordt toegepast in de boodschap. 
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2.3.4 Het belang van communicatie tijdens veranderprocessen 
Van Gils (2003) geeft drie functies van communicatie bij veranderingen. Ten eerste beweert hij dat 
communicatie zorgt voor de juiste beeldvorming over de wijze van veranderen, de wijze waarop de 
verandering plaatsvindt en het gewenste resultaat van de verandering.  
Ten tweede geeft Van Gils (2003) aan dat communicatie er toe bijdraagt dat medewerkers de 
noodzaak, de wijze van veranderen en het resultaat accepteren. 
En tot slot helpt communicatie volgens Van Gils (2003) bij het realiseren van het gewenste gedrag dat 
nodig is voor de verandering. 
 
Stoter (1997) beweert dat de kwaliteit van de communicatie in sterke mate de effectiviteit van 
veranderprocessen beïnvloedt. Organisatieverandering krijgt steeds meer een continu karakter, aldus 
Stoter (1997). Het veranderingsvermogen, met andere woorden het lerende vermogen van een 
organisatie, is hierdoor een eigenschap die een steeds essentiëlere kritische succesfactor gaat vormen. 
Communicatie is een kerncompetentie die hierbij van doorslaggevende betekenis is, zo zegt Stoter 
(1997). Het verbeteren van de communicatie betekent indirect het verbeteren van het 
veranderingsvermogen en hiermee het vergroten van het leervermogen van een organisatie. 
 
Onderzoek uitgevoerd door Wilmot (2007) onder bijna 2300 medewerkers in de Verenigde Staten en 
Groot Brittanië wees uit dat tussen de 75 en 80% van de respondenten aangaf dat de manier waarop 
het management met hun communiceert, bepaalt of ze op zoek zijn naar een andere werkgever. Meer 
dan 30% zegt dat de communicatie van het management van grote invloed is op hun beslissing om 
voor een bedrijf te blijven werken.  
In tijden van organisatieverandering is er volgens Covey (2006) meer sprake van medewerkers die 
ontslag nemen. Dit zijn vaak de hoger gekwalificeerde werknemers die gemakkelijk elders aan de slag 
kunnen. Om deze waardevolle mensen te behouden voor de organisatie is het van belang om de 
communicatie open en consistent te houden, zo zegt Wilmot (2007). 
 
Top down gestuurde, sterk sturende communicatie met weinig gelegenheid tot persoonlijke interactie 
met het management leidt tot wantrouwen en ontevredenheid, zo blijkt uit onderzoek uitgevoerd door 
IABC Research Foundation (Carr, 2006). 
 
Door het aanmoedigen van de uitwisseling van ideeën, zorgt communicatie volgens Kanter (1993) 
voor de vorming van suggesties tot verbetering en vernieuwing. Op deze wijze stimuleert 
communicatie het veranderpotentieel binnen organisaties, aldus Kanter (1993).  
Volgens Boonstra (2000) is een goede communicatie essentieel voor het slagen van een 
veranderingsproces. Burke (1987) sluit hierop aan door aan te geven dat het management dient te 
beschikken over goede communicatieve vaardigheden om doelen, beslissingen, de aanpak en bereikte 
resultaten zowel intern als extern te bespreken. 
 
Communicatie draagt bij aan de verspreiding van informatie, het coördineren van activiteiten en het 
bezweren van conflicten binnen de organisatie, zo zegt Boonstra (2002). Goede communicatie in 
veranderingsprogramma’s vermindert de onzekerheid doordat mensen op de hoogte worden gehouden. 
Het leidt via instructies tot nieuwe benaderingswijzen en bevordert het succes van de verandering 
dankzij de voorlichting en empowerment van mensen, betoogt Boonstra (2002). 
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3 Methodologie 
In dit hoofdstuk wordt allereerst aandacht besteed aan de centrale vraagstelling en de bijbehorende 
deelvragen. Tevens wordt de organisatie waar het onderzoek plaats vindt kort belicht. Dit wordt 
gevolgd door een theoretische weergave van de gehanteerde analysetechnieken en een stuk over de 
vorming van de variabelen. 
3.1 Onderzoeksontwerp 
Hieronder wordt de vraagstelling herhaald. Daarna wordt er aandacht besteed aan de deelvragen die 
voortvloeien uit de vraagstelling. Vervolgens wordt een nadere toelichting gegeven over de gekozen 
kernbegrippen uit de vraagstelling en hoe deze worden geoperationaliseerd.  
3.1.1 Vraagstelling 
De voorgaande hoofdstukken vormen gezamenlijk het theoretisch kader van het onderzoek. Daarnaast 
fungeren ze als de basis voor de centrale vraagstelling van dit onderzoek. Zoals in de inleiding al naar 
voren kwam, is de centrale vraagstelling als volgt geformuleerd: 
 
Wat is de invloed van de boodschap door het middenmanagement  op het vertrouwen van de 
medewerkers in het middenmanagement tijdens veranderprocessen? 
 
Deze vraagstelling wordt door middel van empirisch onderzoek, beantwoord aan de hand van een 
aantal deelvragen. Deze deelvragen worden besproken in de volgende paragraaf.  
3.1.2 Deelvragen 
In deze paragraaf worden de deelvragen weergegeven die gezamenlijk de centrale vraagstelling 
beantwoorden. De deelvragen vinden hun oorsprong in het communicatiemodel van Schulz von Thun 
(2003) die spreekt van de vier aspecten van een boodschap. Bij het formuleren van de deelvragen 
wordt ervan uitgegaan dat alle vier de aspecten van een boodschap positief bijdragen aan het 
vertrouwen van de medewerkers in het middenmanagement binnen verandertrajecten. Deze aanname 
is mede gebaseerd op uitkomsten van onderzoek uitgevoerd door Wilmot (2007) onder 2300 
medewerkers. 90% van de respondenten geeft hierin aan dat het vertrouwen dat zij hebben in het 
management voor een groot deel wordt bepaald door de communicatie van het management. 
 
Om te bereiken dat het zakelijke aspect van een boodschap overkomt bij de medewerkers zodat het 
bijdraagt aan hun vertrouwen, dient de tekst begrijpelijk te zijn. Een begrijpelijke tekst is eenvoudig 
van stijl, bezit een duidelijke structuur, is bondig en aantrekkelijk onder de aandacht gebracht, aldus 
Schulz von Thun (2003) en Nederhoed (1996). 
Dit leidt tot de volgende deelvraag: 
 
In hoeverre is de mate van begrijpelijkheid van de boodschap van positieve invloed op het vertrouwen 
van de medewerkers? 
 
Een tweede criterium wat van belang is bij communicatie is het expressieve aspect van een boodschap. 
Dit heeft te maken met de informatie die de middenmanager tijdens de communicatieoverdracht over 
zichzelf geeft. In hoeverre is de middenmanager zichzelf? Een middenmanager die zich openstelt voor 
de medewerkers met inbegrip van zwakheden en tekorten, en oprecht communiceert, geeft de 
medewerkers het gevoel niet steeds op hun hoede te hoeven zijn zodat ze geconcentreerd kunnen 
luisteren. Dit geeft de middenmanager op zijn beurt het gevoel door de medewerkers te worden 
begrepen waardoor hij hen positief gaat waarderen tijdens de communicatieoverdracht. Dit geeft de 
medewerkers een gevoel van acceptatie zodat ze zichzelf kunnen zijn. Deze onderlinge openheid kan 
er toe leiden dat men tot elkaar komt. Er kan onderlinge solidariteit en sympathie ontstaan zo beweren 
zowel Schulz von Thun (2003) als Rogers (1972, 1973). 
Dit leidt tot deelvraag 2: 
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In hoeverre is de mate waarin de middenmanager zichzelf openstelt tijdens de 
communicatieoverdracht  van positieve invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
 
Als derde criterium voor het classificeren van de boodschap wordt het relationele aspect genomen. De 
manier van formuleren, intonatie, mimiek en gebaren geven weer hoe de middenmanager tegenover de 
medewerkers staat, wat hij van hen vindt. Dit aspect van de boodschap wordt bepaald door twee 
kenmerken: de mate van waardering en de mate van sturing ten opzichte van de medewerkers (Schulz 
von Thun, 2003). 
Een lage mate van waardering wordt bepaald door gevoelens van geringschatting zoals afwijzing, 
vernedering, minachting, overheersing en intimidatie. Een hoge mate van waardering wordt bepaald 
door gevoelens als acceptatie, sympathie, respect en tact. 
De mate van sturing loopt van vrijlaten tot sturing geven. Gezien de hiërarchische verhouding tussen 
middenmanagers en medewerkers is een lichte mate van sturing te verwachten. Het wordt denigrerend 
voor de medewerkers wanneer dit dwingende vormen aan begint te nemen.  
Empirisch onderzoek naar het gedrag van superieuren en opvoeders heeft uitgewezen dat kleineren 
(lage mate van waarderen) en betuttelen (hoge mate van sturing) twee wijzen zijn waarop een 
ondergeschikte op het relationele vlak verkeerd behandeld kan worden (Tausch en Tausch, 1980). 
Daarnaast wijst onderzoek uitgevoerd door IABC Research Foundation uit dat top down gestuurde, 
sterk sturende communicatie met weinig gelegenheid tot persoonlijke interactie met het management, 
leidt tot wantrouwen en ontevredenheid, zo zegt Carr, 2006. 
 
Dit leidt tot de volgende deelvraag: 
 
In hoeverre is de manier waarop de middenmanager tegenover de medewerkers staat,  van positieve 
invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
 
Het laatste criterium ter beoordeling van de boodschap van de middenmanager is het appellerende 
aspect. Dit stukje van de boodschap geeft een appèl weer van de middenmanager op de medewerkers. 
Dit kan een expliciet appèl zijn zoals in bevelen, instructies en verboden, maar dit kan ook een 
verborgen appèl zijn. 
Het is van belang dat het voor de medewerkers duidelijk is wat de zender van hen vraagt. Een 
expliciete verwoording van het appèl is hierbij onmisbaar. Bovendien moet het evident zijn voor de 
medewerkers dat het hun eigen keuze is om al dan niet gehoor te geven aan het verzoek. Wanneer een 
medewerker besluit om hier niet op in te gaan, dan is het voor beide partijen duidelijk dat dit geen 
consequenties heeft. 
Dit leidt tot de vierde deelvraag: 
 
In hoeverre is de wijze waarop het appèl richting de medewerkers wordt gecommuniceerd,  van 
positieve invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
3.1.3 Onderzoeksopzet 
In deze paragraaf wordt weergegeven welke onderzoeksmethode wordt gehanteerd, welke variabelen 
binnen het onderzoek worden gehanteerd en op welke wijze deze worden gemeten. Vervolgens wordt 
kort besproken hoe het onderzoek in zijn werk ging.  
 
3.1.3.1 Onderzoeksmethode 
Er is gekozen om het onderzoek uit te voeren aan de hand van vragenlijsten (survey) die voor aanvang 
van de bijeenkomst werden uitgedeeld. Voordelen van deze onderzoeksmethode zijn de relatief 
gemakkelijke, directe en snelle manier waarop gegevens kunnen worden verzameld. Bovendien zijn de 
resultaten met behulp van statistische computerprogramma’s vrij gemakkelijk te verwerken. Door de 
nadruk te leggen op de anonimiteit van de respondenten binnen het onderzoek, wordt vermeden dat 
men de lijsten niet naar waarheid invult. 
Naast de lijsten die de variabelen meten en in de volgende paragraaf worden besproken, begint het 
onderzoek met een drietal algemene vragen. Deze vragen betreffen de leeftijd van de respondent, het 
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aantal jaren dat hij werkzaam is voor de organisatie en zijn hoogst genoten opleidingsniveau. De reden 
voor het toevoegen van deze vragen aan het onderzoek, is om te kunnen bepalen of deze variabelen 
samenhang vertonen met het vertrouwen van de medewerkers in het management.  
 
3.1.3.2 Operationaliseren van de variabelen 
De variabelen die binnen het empirisch onderzoek aan bod komen zijn: vertrouwen en boodschap. 
Hieronder wordt kort besproken hoe deze variabelen worden geoperationaliseerd. De lijsten met 
vragen bevinden zich in de bijlage. 
 
Operationaliseren van het vertrouwen van de medewerkers in het middenmanagement 
Vertrouwen als tertiaire emotie, bestaat uit de 3 primaire emoties verwachting, acceptatie en boosheid 
(TenHouten, 2007). Bij gebrek aan een bestaande vragenlijst, zijn er vragen geformuleerd op basis van 
de analyse gemaakt in paragraaf 3.4 Zo vertegenwoordigt ieder item één van bovengenoemde primaire 
emoties. In totaal zijn 9 items geformuleerd met betrekking tot vertrouwen. 
Bewering 1 en 2 zijn gericht op de primaire emotie ‘verwachting’, de stellingen 3 tot en met 7 meten 
de emotie ‘acceptatie’ en stelling 8 en 9 zijn gebaseerd op de emotie ‘boosheid’. Omdat ‘acceptatie’ 
zowel bestaat uit de acceptatie van het management door de medewerkers, als het gevoel van de 
medewerkers te worden geaccepteerd door het management, wordt deze component weergegeven door 
meer stellingen dan de andere primaire emoties. 
De respondenten kunnen per stelling aangeven in hoeverre ze het er mee eens zijn. Er wordt gewerkt 
met een vijf puntsschaal (Likert), waarbij een 1 correspondeert met de term ‘helemaal mee oneens’ en 
een 5 staat voor ‘helemaal mee eens’.  
Voor wat betreft de items die gericht zijn op vertrouwen betekent een score 1 een onderdeel van een 
lage mate van vertrouwen. Een score van 5 betekent een onderdeel van een hoge mate van vertrouwen. 
Dit met uitzondering van de items 4 en 7. Deze zijn gehercodeerd. 
Om na te kunnen gaan of de drie genoemde primaire emoties daadwerkelijk de emotie vertrouwen 
vormen, wordt tevens de vraag gesteld aan de medewerkers om een rapportcijfer te geven aan de mate 
van vertrouwen in het middenmanagement. 
 
Operationaliseren van de boodschap 
Het operationaliseren van de boodschap wordt gerealiseerd door zelf geformuleerde stellingen op basis 
van de vier aspecten die Schulz van Thun (2003) van belang acht voor een optimale communicatie. 
Deze lijst bestaat uit 16 items. De eerste vier stellingen meten in hoeverre de boodschap begrijpelijk is 
voor de medewerkers. De vragen 5 tot en met 8 meten het expressieve aspect van de boodschap, met 
andere woorden in hoeverre stelt het management zich open voor de medewerkers, vanuit de beleving 
van die medewerkers. De vragen 9 tot en met 12 meten het relationele aspect, dus hoe het management 
tegenover de medewerkers staat, in de ogen van diezelfde medewerkers. En de vragen 13 tot en met 16 
tenslotte, meten de manier waarop het appellerende aspect van de boodschap wordt gecommuniceerd 
vanuit het oogpunt van de medewerkers. 
De respondenten kunnen deze vragenlijst beantwoorden aan de hand van dezelfde vijf puntsschaal die 
is gehanteerd bij de lijst rondom de afhankelijke variabele ‘vertrouwen’. Een voordeel voor het 
wederom hanteren van deze schaal is het stukje herkenning bij de respondenten. 
Bij de meeste vragen correspondeert een score van 1 met een aspect van communicatie dat niet 
optimaal is. Een score van 5 wijst bij de meeste vragen op een aspect van optimale communicatie. Dit 
geldt niet voor de vragen 4, 5, 12 en 16. Deze zijn gehercodeerd. 
3.1.4 Respondenten 
Hieronder worden in het de kort de organisatie en respondenten besproken waarop het empirisch 
onderzoek betrekking had. Daarnaast wordt kort de huidige situatie van de organisatiestructuur 
geschetst.  
De organisatie waar het onderzoek heeft plaatsgevonden is ‘It Fryske Gea’, de provinciale vereniging 
voor natuurbescherming in Friesland. ‘It Fryske Gea’ draagt zorg voor het beheer, de ontwikkeling, 
bescherming en herstel van meer dan 50 verschillende natuurgebieden verspreid over de provincie, 
 29
met een totaaloppervlak van meer dan 20.000 hectare. De vereniging wordt hierbij gesteund door 
ongeveer 25.000 leden. In totaal werken er bijna 60 mensen, verdeeld over het kantoor en de terreinen. 
Een paar jaar geleden heeft de directie besloten om, in het kader van bezuinigingen, van vier naar twee 
districtshoofden over te stappen. De terreinmedewerkers stonden niet achter deze beslissing van het 
management. Door langdurige ziekte enerzijds en vrijwillig vertrek anderzijds van de overgebleven 
districtshoofden, kwam de organisatie binnen een jaar tot een situatie waarin er geen enkele 
districtshoofd meer functioneerde. Een complete lijn van lager management was komen te vervallen. 
De taken werden deels overgenomen door de medewerkers in de terreinen, en deels door het 
middenmanagement. 
Hoofdzakelijk omdat het middenmanagement het te druk heeft met de eigen werkzaamheden en het 
aanspreekpunt mist met de mensen in de terreinen, heeft de directie besloten om weer met vier 
districtshoofden te gaan werken. 
Hoewel de terreinmedewerkers er destijds negatief tegenover stonden, zijn zij inmiddels gewend aan 
de nieuwe situatie waarin hun vrijheden en verantwoordelijkheden groter zijn geworden. Deze 
vrijheden en verantwoordelijkheden zullen zij als gevolg van het terugdraaien van de eerder genomen 
beslissing, weer kwijtraken.  
Het empirisch onderzoek draait om deze beslissing van de directie, die genomen is op verzoek van het 
middenmanagement en bij de medewerkers in de terreinen voor commotie zorgt. Het is aan het 
middenmanagement om deze verandering te communiceren richting de terreinmedewerkers, ook wel 
medewerkers ‘in het veld’ genoemd. Het middenmanagement waarover binnen het onderzoek wordt 
gesproken is de managementlaag die rapporteert aan de directie, met daarboven een Bestuur. Het 
middenmanagement bestaat uit afdelingshoofden waaronder de opzichters en (voorheen) de 
districtshoofden functioneerden. De terreinmedewerkers sluiten de rij. 
 
De respondenten binnen het empirisch onderzoek zijn de terreinmedewerkers en de opzichters. Over 
het algemeen is het verloop binnen deze functies niet groot. De meeste respondenten zijn tussen de 10 
en 15 jaar  werkzaam bij ‘It Fryske Gea’. De gemiddelde leeftijd ligt tussen de 36 en 45 jaar en de 
hoogst voltooide opleiding is in de meeste gevallen op MBO niveau. Daarnaast bestaat deze groep 
mensen alleen uit mannen. In totaal bestond de onderzoeksgroep uit 28 medewerkers.  
3.1.5 Setting en verloop  
Het onderzoek is afgenomen rondom een bijeenkomst die werd georganiseerd door het 
middenmanagement en waar per district de terreinmedewerkers aanwezig waren. In totaal zijn er vier 
districten, wat vier onderzoeksmomenten opleverde. Door de verschillen tussen de districten qua 
grootte en bewerkelijkheid, verschillen de groepen medewerkers in aantal.  
De medewerkers waren van tevoren op de hoogte gesteld van het op handen zijnde onderzoek.  
Voor aanvang van de bijeenkomst werd de onderzoeker kort geïntroduceerd waarna een beknopte 
uitleg volgde over het doel van het onderzoek en de werkwijze van de lijsten. Vervolgens werden de 
lijsten uitgedeeld. Een ieder kreeg een pakketje met vier vragenlijsten aaneen geniet. Op de eerste 
pagina werd de lijst met algemene vragen weergegeven. De tweede pagina was gevuld met stellingen 
gericht op het vertrouwen van de medewerkers. Daarna kwam de lijst met vragen omtrent de 
communicatie, en tot slot nogmaals de lijst met items die het vertrouwen van de medewerkers 
weergeven. 
Voordat de bijeenkomst daadwerkelijk van start ging, vulden de aanwezige medewerkers de eerste 
twee pagina’s in. Door de lijst met items die het vertrouwen meten al voor aanvang van de bijeenkomt 
te laten invullen, wordt duidelijk hoe het op dat moment is gesteld met het vertrouwen van de 
medewerkers in het management.  
Na afloop van de bijeenkomt werden de laatste twee lijsten ingevuld, te beginnen met de vragenlijst 
gericht op de communicatie omdat dit dan nog vers in het geheugen ligt. Vervolgens wordt nogmaals 
de lijst met de stellingen rondom ‘vertrouwen’ ingevuld. Op deze manier is het mogelijk om vast te 
stellen welke invloed de communicatie van het management heeft gehad op het vertrouwen dat de 
medewerkers in hun hadden. Het verschil tussen de beide identieke lijsten geeft deze invloed weer. 
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3.2 Analysetechnieken 
In onderstaande paragraaf wordt besproken welke bewerkingen er zijn uitgevoerd om tot een antwoord 
op de centrale vraag te komen. De resultaten zijn verwerkt met behulp van het statistische 
computerprogramma Excel. Achtereenvolgend worden besproken: betrouwbaarheidsanalyse, 
correlatieanalyse, enkelvoudige regressieanalyse en multiple regressieanalyse. 
3.2.1 Betrouwbaarheidsanalyse 
De betrouwbaarheidsanalyse dient in de eerste plaats om vast te stellen of de items hetzelfde begrip 
meten. Dit wordt bepaald door de gemiddelden van de items met elkaar te vergelijken. Deze dienen 
niet teveel van elkaar af te wijken. 
Vervolgens wordt Cronbach’s Alfa berekend. Cronbach’s Alfa verschijnt als één getal voor alle items 
en heeft een waarde tussen 0 en 1. Cronbach’s Alfa geeft weer in hoeverre de items hetzelfde meten. 
Binnen dit onderzoek wordt de waarde van 0,7 als voldoende gemarkeerd.  
Het derde aspect waaruit de betrouwbaarheidsanalyse bestaat, is een correlatieanalyse. In een 
overzicht worden de correlaties weergegeven tussen de items onderling. De correlaties worden 
weergegeven door een getal tussen -1 en 1, de correlatiecoëfficiënt, wat de lineaire samenhang tussen 
de items aangeeft. Een correlatiecoëfficiënt die rond het nulpunt ligt is zeer zwak. Een 
correlatiecoëfficiënt die neigt richting de -1 of 1 is zeer sterk. Als de items daadwerkelijk hetzelfde 
begrip meten, moet er enige positieve samenhang uit de correlatiecoëfficiënt blijkt. In de praktijk 
betekent dit dat items die veelal negatieve en zeer lage correlaties vertonen met de andere items, 
kunnen vervallen. 
3.2.2 Correlatieanalyse 
Behalve als onderdeel van de betrouwbaarheidsanalyse, heeft de correlatieanalyse ook een andere 
functie. De correlatieanalyse wordt tevens gebruikt om te bepalen of er sprake is van lineaire 
samenhang tussen twee of meer variabelen. Zoals hierboven al is beschreven, worden de 
correlatiecoëfficiënten weergegeven door een getal tussen -1 en 1. Een correlatiecoëfficiënt die rond 
het nulpunt ligt is zeer zwak. Een correlatiecoëfficiënt die loopt richting de -1 of 1 is zeer sterk. Een 
negatieve correlatiecoëfficiënt betekent dat er sprake is van een negatieve lineaire samenhang, een 
positieve correlatiecoëfficiënt geeft aan dat er sprake is van een positief lineair verband. De 
correlatiecoëfficiënt wordt aangeven met de letter r. 
3.2.3 Enkelvoudige regressieanalyse 
De correlatiecoëfficiënt komt tot stand onder invloed van toeval. Dit betekent dat door toeval de 
correlatiecoëfficiënt iets hoger of lager kan uitvallen. Een regressieanalyse laat zien hoe groot de kans 
is dat de berekende correlatiecoëfficiënt afwijkt. Deze kans op overschrijding wordt weergegeven door 
de P-waarde (p). Als maatstaf binnen dit onderzoek wordt een P-waarde van 0,05 gehanteerd. 
Wanneer p kleiner of gelijk aan 0,05 blijkt te zijn, dan is er sprake van lineaire samenhang. 
3.2.4 Multiple regressieanalyse 
Deze regressieanalyse wordt gebruikt om een lineair verband weer te geven tussen meerdere 
onafhankelijke variabelen en één afhankelijke variabele (Y). Hierbij dienen de regressiecoëfficiënten 
voldoende af te wijken van 0. Anders wordt de regressie niet zinvol geacht. 
Bij multiple regressie kan zich het verschijnsel multicollineariteit voordoen. Om er zeker van te zijn 
dat dit niet het geval is, wordt het criterium gehanteerd dat de onderlinge correlaties tussen -0,8 en 0,8 
liggen. Om dit te bepalen, wordt voor het uitvoeren van een multiple regressieanalyse, een 
correlatieanalyse uitgevoerd. Wanneer het blijkt dat er een correlatie kleiner is dan -0,8 of groter dan 
0,8, dan wordt één van die variabelen geschrapt. Wanneer op grond van theoretische overwegingen 
één van de variabelen niet als verklaring van Y kan worden gezien, dan wordt deze geschrapt. Blijkt 
dit niet het geval, dan wordt de variabele met de hoogste P-waarde verwijderd. Met de overgebleven 
variabelen wordt vervolgens een multiple lineaire regressie uitgevoerd. 
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Wanneer er P-waarden voorkomen die groter zijn dan 0,05, dan vervalt de variabele met de hoogste P-
waarde. Vervolgens wordt de regressie opnieuw uitgevoerd. Dit proces herhaalt zich tot alle P-
waarden kleiner of gelijk zijn aan 0,05. 
 
De waarde R-kwadraat (R²) meet het percentage dat de onafhankelijke variabelen van Y verklaren. R² 
dient voldoende van 0 af te wijken. 
Met de T-toets wordt gemeten of de regressiecoëfficiënten significant zijn. Het criterium hierbij is dat 
de corresponderende P-waarde kleiner of gelijk moet zijn aan 0,05. 
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3.3 Vorming van de variabelen 
Het onderzoek is in ieder district afgenomen, wat vier sets met onderzoeksresultaten heeft opgeleverd. 
Deze zijn samengevoegd wat een totaal aan 28 sets onderzoeksresultaten heeft opgeleverd. Richting de 
organisatie is het interessant om de resultaten van de districten onderling met elkaar te vergelijken. Dit 
wordt hier buiten beschouwing gelaten. 
In deze paragraaf wordt weergegeven hoe de verschillende variabelen zijn gevormd. 
3.3.1 Vertrouwen 
Om uiteindelijk de centrale vraagstelling te kunnen beantwoorden wordt er eerst bepaald of 
vertrouwen inderdaad bestaat uit verwachting, acceptatie en boosheid, zoals uit de theorie naar voren 
kwam. Dit dient te worden geverifieerd. Wanneer blijkt dat de genoemde primaire emoties zoals deze 
zijn gemeten binnen het onderzoek, geen samenhang vertonen met vertrouwen, dan kunnen de 9 items 
niet worden gebruikt. In dat geval wordt het gegeven rapportcijfer gehanteerd als maatstaf voor het 
vertrouwen dat de medewerkers hebben in het middenmanagement. 
 
3.3.1.1 Homogeniteit tussen de items en de primaire emoties 
Om te kunnen bepalen of vertrouwen bestaat uit de drie eerder genoemde primaire emoties, is het van 
belang om eerst vast te stellen of de items daadwerkelijk de bedoelde primaire emotie meten. Om hier 
een antwoord op te kunnen geven, is er eerst een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd per primaire 
emotie. Deze analyse is uitgevoerd na het samenvoegen van de gegevens van de voormeting en de 
nameting. Dit vormde een overzicht van 56 metingen per primaire emotie. 
 
Verwachting 
Items 1 en 2 op de vragenlijst staan voor de primaire emotie Verwachting. De gemiddelden wijken 
onderling niet veel. Cronbach’s Alfa meet een waarde van 0,42, wat te laag is om homogeniteit te 
kunnen aannemen. De correlatiecoëfficiënt meet 0,27, wat ook aan de lage kant is. Er moet een item 
vervallen. 
Omdat hier slechts 2 items zijn die het begrip verwachting meten, kan er geen keuze worden gemaakt 
op basis van de uitgevoerde correlatieanalyse. Om toch tot een gefundeerde keuze te komen, is 
besloten om een correlatieanalyse te realiseren met de items 1 en 2, het totaal van beide items en 
Vertrouwen. Verwachting behoort tenslotte onderdeel te zijn van vertrouwen.  
 
 Vertrouwen Vv1 Vv2 Verwachting tot. 
Vertrouwen 1  
Vv1 0,44 1  
Vv2 -0,04 0,27 1  
Verwachting tot. 0,23 0,76 0,83 1 
Tabel 4: Overzicht correlaties tussen vertrouwen en verwachting 
 
Uit tabel 4 blijkt dat de correlatie tussen item 2 en vertrouwen vrijwel nihil is, en bovendien negatief. 
Tussen item 1 en vertrouwen heeft de correlatiecoëfficiënt een waarde van 0,44, wat een ruim 
voldoende positieve samenhang betekent. Op basis hiervan wordt item 2 verwijderd. De primaire 
emotie verwachting wordt gevormd door item 1. 
 
Acceptatie 
De items 3 en 4 van de vragenlijsten gericht op vertrouwen behoren de acceptatie van de medewerkers 
door het middenmanagement te meten. De items 5, 6 en 7 behoren de acceptatie van het 
middenmanagement door de medewerkers te meten. Omdat de vijf items gezamenlijk de primaire 
emotie Acceptatie meten, worden de items samengevoegd. De gemiddelden wijken onderling niet veel 
af en liggen tussen de 3,05 en de 3,61. Cronbach’s Alfa heeft een waarde van 0,86 wat wijst op 
homogeniteit tussen de vijf items onderling. Het resultaat van de correlatieanalyse wordt weergegeven 
in tabel 5. 
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  Vv3 Vv4 Vv5 Vv6 Vv7 Acceptatie Tot. 
Vv3 1      
Vv4 0,66 1     
Vv5 0,45 0,54 1    
Vv6 0,75 0,56 0,52 1   
Vv7 0,51 0,61 0,52 0,45 1  
Acceptatie Tot. 0,84 0,85 0,73 0,82 0,77 1 
Tabel 5: Overzicht correlaties acceptatie 
 
Het correlatieoverzicht laat zien dat er een positieve lineaire samenhang bestaat tussen de items 3 tot 
en met 7. Dit betekent dat de primaire emotie acceptatie wordt gevormd door de items 3, 4, 5, 6 en 7 
tezamen. 
 
Boosheid 
De items 8 en 9 van de vragenlijst vertrouwen zijn gericht op boosheid. De gemiddelden van de beide 
items liggen dicht bij elkaar. Cronbach’s Alfa meet een waarde van 0,51, wat aan de lage kant is. De 
correlatiecoëfficiënt is redelijk met een waarde van 0,34. Om te kunnen bepalen of, en zo ja, welke 
variabele dient te vervallen, is er een correlatieanalyse uitgevoerd onder de items 8 en 9, het totaal van 
deze twee items en de variabele vertrouwen. Boosheid vormt tenslotte volgens de theorie een 
onderdeel van vertrouwen. De resultaten van deze correlatieanalyse worden gepresenteerd in tabel 6. 
 
  Vv8 Vv9 Boosheid tot. Vertrouwen
Vv8 1    
Vv9 0,34 1   
Boosheid tot. 0,82 0,82 1  
Vertrouwen 0,63 0,49 0,68 1
Tabel 6: Overzicht correlaties tussen vertrouwen en boosheid 
 
Wat opvalt, is dat de twee items gezamenlijk (boosheid totaal) een hogere positieve correlatie meten 
met vertrouwen dan één van de items afzonderlijk. Bovendien is hier geen sprake van extreem lage of 
negatieve correlaties. Op basis hiervan is besloten om de primaire emotie boosheid te vormen door de 
items 8 en 9 tezamen. 
 
3.3.1.2 Vertrouwen bestaande uit primaire emoties 
Om te kunnen bepalen of vertrouwen bestaat uit de primaire emoties, worden eerst de variabelen 
gevormd. Verwachting bestaat uit 56 meetwaarden die worden gevormd door item 1. Acceptatie wordt 
gevormd door de optelsom van de items 3, 4, 5, 6 en 7. Boosheid tenslotte, wordt gevormd door de 
som van de items 8 en 9. De afhankelijke variabele (Y) vertrouwen wordt gevormd door het gegeven 
rapportcijfer. 
Met deze variabelen wordt een correlatieanalyse uitgevoerd. De resultaten hiervan worden 
weergegeven in tabel 7. 
 
  Vertrouwen Verwachting(1) Acceptatie tot. Boosheid.tot
Vertrouwen 1    
Verwachting(1) 0,44 1   
Acceptatie tot. 0,77 0,26 1  
Boosheid.tot 0,68 0,36 0,65 1
Tabel 7: Correlaties primaire emoties en vertrouwen 
 
De correlaties tussen de verklarende variabelen zijn allemaal tussen de -0,8 en 0,8. Dit betekent dat er 
geen sprake is van multicollineariteit. Vervolgens wordt de multiple regressieanalyse uitgevoerd. 
Hieruit komt een R² naar voren van 0,689, wat aangeeft dat bij benadering 68,9% van de variabele 
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vertrouwen, wordt verklaard door verwachting, acceptatie en boosheid. Aansluitend wordt de T-toets 
uitgevoerd, wat de meetresultaten oplevert zoals weergegeven in tabel 8. 
 
  Coëfficiënten T- stat. Gg. P-waarde 
Snijpunt -2,17 -2,49 0,02
Verwachting(1) 0,51 2,54 0,01
Acceptatie tot. 0,28 5,53 0,00
Boosheid.tot 0,30 2,24 0,03
Tabel 8: T-toets primaire emoties 
 
Uit bovenstaande T-toets wordt geconcludeerd dat de regressiecoëfficiënten significant zijn (P < 0,05). 
Bovendien wijken de regressiecoëfficiënten voldoende af van 0 om de regressie als zinvol te 
bestempelen. Wat opvalt is dat de primaire emotie verwachting meer samenhang vertoont met de 
tertiaire emotie vertrouwen dan acceptatie en boosheid die beide op hetzelfde niveau liggen. 
 
Hieruit blijkt dat er inderdaad sprake is van een positief lineair verband tussen de emotie vertrouwen 
en de primaire emoties verwachting, acceptatie en boosheid. Er kan worden gesteld dat de afhankelijke 
variabele vertrouwen wordt gevormd door de som van de overgebleven items die verwachting, 
acceptatie en boosheid vormen. 
 
3.3.1.3 Voormeting en nameting van vertrouwen 
Binnen het onderzoek is bewust gekozen om te werken met een meting van het vertrouwen voor 
aanvang van de bijeenkomst, en het uitvoeren van een tweede identieke meting na afloop van de 
bijeenkomst. Het verschil tussen deze twee metingen geeft de invloed van de boodschap op het 
vertrouwen weer. Hiertoe is een variabele d.Vertrouwen gevormd. Deze variabele is gevormd door de 
metingen gericht op de tertiaire emotie vertrouwen. Bij de vorming van d.RapportcijferVertrouwen 
bleek dat 15 van de 28 respondenten tweemaal hetzelfde rapportcijfer hadden gegeven waardoor 
d.RapportcijferVertrouwen de waarde 0 kreeg. Hiermee vervalt het nut van d.RapportcijferVertrouwen 
als afhankelijke variabele. 
 
3.3.1.4 Verband tussen het rapportcijfer en de gevormde variabele vertrouwen  
Er is binnen dit onderzoek sprake van twee wijzen waarop het vertrouwen van de medewerkers in het 
middenmanagement is gemeten. Enerzijds is dit gedaan door stellingen weer te geven die gericht zijn 
op één van de primaire emoties waaruit vertrouwen bestaat. Gezamenlijk vormen de antwoorden op 
deze stellingen per respondent een getal, wat het vertrouwen van die persoon weergeeft. 
Anderzijds heeft diezelfde persoon zijn vertrouwen in het middenmanagement een rapportcijfer 
gegeven. Beide manieren van meten zijn per respondent tweemaal uitgevoerd. Eenmaal voor aanvang 
van de bijeenkomst, en eenmaal na afloop van de bijeenkomst. 
Ervan uitgaande dat beide manieren hetzelfde begrip vertrouwen meten, wordt er onderlinge 
samenhang verondersteld. De correlatieanalyse beaamt deze veronderstelling en wijst een positieve 
samenhang aan van 0,83. Uit de lineaire regressieanalyses komen de volgende resultaten naar voren: 
 
  Coëfficiënt T- stat gg P-waarde 
Snijpunt 12,70 8,93 0,00
Vertr.Cf.v+n 2,27 10,77 0,00
Tabel 9: Regressieanalyse van het rapportcijfer op de emotie vertrouwen 
 
Tabel 9 laat de regressieanalyse zien waarbij het rapportcijfer als onafhankelijke variabele is gesteld 
en vertrouwen als totaal van de items, als afhankelijke variabele. Het betreft een positieve samenhang 
waarbij r voldoende afwijkt van 0 en significant is. R² heeft bij beide regressieanalyses een waarde 
van 0,68. Dit betekent dat 68% van de variantie van het vertrouwen wordt met het lineaire model 
verklaard door het rapportcijfer. 
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De vergelijking die hier bij hoort, luidt: 
 
Vertrouwen = 12,70 + 2,27 x VertrouwenCijfer 
 
Dit houdt in dat verhoging van het rapportcijfer met één punt, een verhoging tot gevolg heeft van 2,27 
van het vertrouwen dat is gevormd door de drie primaire emoties. 
 
Vervolgens wordt dezelfde regressieanalyse uitgevoerd waarbij de beide variabelen worden gewisseld. 
Het rapportcijfer wordt ingezet als afhankelijke variabele, en het vertrouwen bestaande uit de primaire 
emoties wordt bestempeld als de onafhankelijke variabele. Dit levert het volgende beeld bij een 
regressieanalyse: 
 
  Coëfficiënt T- stat gg P-waarde 
Snijpunt -1,75 -2,25 0,03
Vertr.Tot.v+n 0,30 10,77 0,00
Tabel 10: Regressieanalyse van de emotie vertrouwen op het rapportcijfer 
 
Uit de regressieanalyse in tabel 10 blijkt dat ook hier sprake is van een positief lineair verband waarbij 
r voldoende afwijkt van 0, en significant is. De vergelijking die hierbij hoort, luidt: 
 
VertrouwenCijfer = -1,75 + 0,3 x Vertrouwen 
  
Dit betekent dat verhoging van het vertrouwen dat is gevormd door de drie primaire emoties met één 
punt, een verhoging op het rapportcijfer tot gevolg heeft met 0,3 punten. 
3.3.2 Boodschap 
De vragenlijst rondom de boodschap van het middenmanagement bestaat uit 16 items. Hiervan zijn de 
items 1 tot en met 4 gericht op het zakelijke aspect van de boodschap. Items 5 tot en met 8 zijn gericht 
op het expressieve aspect van de boodschap, het relationele aspect is vervlochten in de items 9 tot en 
met 12, en de laatste vier vragen zijn gericht op het appellerende aspect van de boodschap van het 
middenmanagement. Deze verdeling wordt aangehouden om de deelvragen te kunnen beantwoorden, 
die zijn geformuleerd op basis van de aspecten afzonderlijk. 
Middels een betrouwbaarheidsanalyse wordt bepaald of de items per aspect hetzelfde begrip meten.  
Allereerst kijkend naar de gemiddelde antwoorden per item, lijkt het erop dat de items hetzelfde 
meten. De gemiddelden wijken onderling niet veel af.  
Vervolgens is Cronbach’s Alfa bepaald per item. Dit levert het volgende overzicht op: 
 
    Cronbach's Alfa 
B.schap Z 1,2,3,4 0,43
B.schap E 5,6,7,8 0,70
B.schap R 9,10,11,12 0,87
B.schap A 13,14,15,16 0,55
Tabel 13: Cronbach’s Alfa per aspect van de boodschap 
 
Uit tabel 13 blijkt dat de homogeniteit tussen de items van het zakelijke aspect (items 1 tot en met 4) 
en tussen de items van het appellerende aspect (items 13 tot en met 16), niet voldoende is. De 
homogeniteit tussen de items gericht op het expressieve aspect is net voldoende met als criterium een 
Cronbach’s Alfa van 0,7. De items gericht op het relationele aspect meten zelfs een hoge mate van 
homogeniteit.  
Uit de correlatieanalyse tussen de eerste vier items blijkt item 4 zeer lage en negatieve correlaties te 
vertonen met de andere items. Item vier vervalt op basis hiervan. Dit levert een hogere Cronbach’s 
Alfa op van 0,64. Hoewel de waarde onder het criterium valt, is besloten op basis van de positieve 
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correlaties die allen voldoende van 0 afwijken, om met de items 1, 2 en 3 de variabele het zakelijk 
aspect van de boodschap te vormen. 
De correlatieanalyse tussen de items gericht op het expressieve aspect van de boodschap laten 
positieve lineaire verbanden zien tussen de items onderling, die voldoende van 0 afwijken. Het 
expressieve aspect van de boodschap wordt gevormd door de items 5 tot en met 8. 
De items die gericht zijn op het relationele aspect van de boodschap laten hoge positieve onderlinge 
samenhang zien. Dit aspect wordt dan ook gevormd door de items 9 tot en met 12. 
Uit de correlatieanalyse tussen de laatste vier items die gericht zijn op het appellerende aspect van een 
boodschap, blijkt dat met name item 15 zwak positieve correlaties vertoont met de overige items. Op 
basis hiervan vervalt item 15. Dit levert een iets hogere Cronbach’s Alfa op van 0,65 wat enigszins 
aan de lage kant is. Op basis van de onderlinge correlaties tussen de overgebleven items, die een (her 
en der lichte) positieve samenhang laten zien, is besloten om een iets lage homogeniteit te accepteren. 
Het appellerende aspect van de boodschap van het middenmanagement wordt gevormd door de items 
13, 14 en 16. 
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4 Resultaten en analyse 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek besproken. Vervolgens worden de 
deelvragen beantwoord.  
4.1 De invloed van de boodschap op het vertrouwen(1) 
Zoals in paragraaf 3.3.1.3 is besproken, was het de bedoeling om de invloed van de boodschap op 
d.Vertrouwen te bepalen. Echter, de correlatieanalyses tussen de vier aspecten en d.Vertrouwen lieten 
correlatiecoëfficiënten zien die nauwelijks afwijken van 0 en in drie gevallen zelfs een negatieve 
waarde omvatten. Een lineaire regressie uitgevoerd van d.Vertrouwen op de verschillende aspecten 
van een boodschap leidt tot het volgende resultaat: 
 
  R² Coëfficiënten P-waarde 
B.schapZ 0,10 0,14 0,60
B.schapE 0,00 -0,07 0,74
B.schapR 0,02 -0,12 0,45
B.schapA 0,01 -0,09 0,73
Tabel 14: Lineaire regressie van d.Vertrouwen op de aspecten van de boodschap 
 
Zoals duidelijk blijkt uit tabel 14, is er geen sprake van een lineair verband tussen d.Vertrouwen en de 
vier afzonderlijke aspecten van de boodschap. R² ligt veel te dicht bij 0, wat al aangeeft dat er maar 
een klein percentage van d.Vertrouwen kan worden verklaard door de aspecten. Ook de 
regressiecoëfficiënten wijken niet voldoende af van 0 om de regressie als zinvol te bestempelen. En 
ook de P-waarden tenslotte, zijn allemaal veel groter dan de toegestane 0,05. 
 
Om toch een uitspraak te kunnen doen over de invloed van de diverse aspecten van een boodschap op 
het vertrouwen van de medewerkers in het management, wordt de nameting Vertrouwen als 
afhankelijke variabele genomen. Deze variabele is uitgebreid besproken in paragraaf 3.3.1 en bestaat 
uit verwachting (item 1), acceptatie en boosheid, en dan alleen de waarden die werden gemeten tijdens 
de nameting. 
4.2 De invloed van de boodschap op het vertrouwen(2) 
Een tweede poging om vast te stellen wat de invloed van de boodschap op het vertrouwen van de 
medewerkers is, wordt uitgevoerd middels multiple lineaire regressie. Op deze wijze is het de 
bedoeling om de afhankelijke variabele ‘vertrouwen’ te verklaren met de vier aspecten van een 
boodschap.  
Aangezien er twee nametingen van de variabele vertrouwen zijn gedaan, wordt er tweemaal een 
multiple regressie uitgevoerd van vertrouwen op de aspecten van de boodschap. 
4.2.1 De invloed van de aspecten van de boodschap op het vertrouwen als tertiaire emotie 
Alvorens een multiple regressieanalyse uit te voeren, wordt er een correlatieanalyse gedaan. Dit geeft 
het volgende beeld: 
 
  B.schapZ B.schapE B.schapR B.schapA
B.schapZ 1    
B.schapE 0,69 1   
B.schapR 0,72 0,86 1  
B.schapA 0,42 0,56 0,66 1
Tabel 15: Correlatieanalyse van de vier aspecten van de boodschap 
 
Uit tabel 15 blijkt dat er sprake is van multicollineariteit tussen het relationele en het expressieve 
aspect van de boodschap. Dit betekent dat één van beide items dient te vervallen, en wel het item met 
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de hoogste P-waarde. Bovendien blijkt uit tabel 15 dat de correlaties tussen beide bovengenoemde 
aspecten en het zakelijke aspect van de boodschap tevens vrij hoog is.  
Er wordt een multiple lineaire regressie uitgevoerd waarbij de afhankelijke variabele gevormd wordt 
door de gevormde variabele vertrouwen als tertiaire emotie. De onafhankelijke variabelen worden 
gevormd door de vier aspecten van de boodschap. Deze regressie wordt weergegeven in tabel 16. 
 
  Coëfficiënt T- stat.gg. P-waarde 
Snijpunt 2,01 0,42 0,68
B.schapZ -0,45 -0,99 0,33
B.schapE 0,82 1,67 0,11
B.schapR 0,74 1,72 0,1
B.schapA 0,79 2,06 0,05
Tabel 16: Regressieanalyse van het vertrouwen op de vier aspecten van een boodschap 
 
R² heeft een waarde van 0,75 (F=16,93, p<0,05), wat erg hoog is en bovendien significant. 75% van de 
variantie van het vertrouwen wordt verklaard door de vier aspecten van de boodschap. De 
coëfficiënten wijken voldoende af van 0 om de regressie zinvol te achten. De P-waarden van alle items 
zijn echter aan de hoge kant of zelfs veel te hoog (> 0,05). De negatieve coëfficiënt van het zakelijke 
aspect druist overigens geheel tegen de verwachtingen in. 
Op basis van de eerder geconstateerde multicollineariteit en hoogste P-waarde, is besloten om het 
expressieve aspect te laten vervallen. Een regressie uitgevoerd met de overgebleven variabelen geeft 
het volgende beeld: 
 
  Coëfficiënt T- stat.gg. P-waarde 
Snijpunt 6,38 1,54 0,14
B.schapZ -0,30 -0,66 0,51
B.schapR 1,22 3,65 0,00
B.schapA 0,78 1,98 0,06
Tabel 17: Regressieanalyse van het vertrouwen op de overgebleven drie aspecten van een boodschap 
 
R² heeft een waarde van 0,72 (F=20,14, p<0,05), wat lager is dan bij de eerder uitgevoerde regressie, 
maar nog steeds vrij hoog en bovendien significant. 72% van de variantie van het vertrouwen wordt 
verklaard door de overgebleven drie aspecten van de boodschap. De coëfficiënten wijken voldoende af 
van 0 om de regressie zinvol te achten. De P-waarde van het relationele aspect is nu < 0,05 en daarmee 
significant. De P-waarden van de andere twee items zijn echter te hoog (> 0,05). De negatieve 
coëfficiënt van het zakelijke aspect druist nog geheel tegen de verwachtingen in. 
Uitgaande van de veel te hoge P-waarde van het zakelijke aspect van de boodschap, vervalt ook dit 
item. De regressieanalyse die vervolgens wordt uitgevoerd met de twee overgebleven variabelen, 
wordt weergegeven in tabel 18: 
 
  Coëfficiënt T- stat.gg. P-waarde 
Snijpunt 4,70 1,45 0,16
B.schapR 1,08 4,27 0,00
B.schapA 0,81 2,08 0,05
Tabel 18: Regressieanalyse van het vertrouwen op de overgebleven twee aspecten van een boodschap 
 
R² heeft een waarde van 0,71 (F=30,68, p<0,05), wat iets lager is dan bij de eerder uitgevoerde 
regressie, maar nog steeds vrij hoog en bovendien significant. 71% van de variantie van het 
vertrouwen wordt verklaard door de overgebleven twee aspecten van de boodschap. De coëfficiënten 
wijken voldoende af van 0 om de regressie zinvol te achten. De P-waarden van zowel het relationele 
aspect van de boodschap als het appellerende aspect van de boodschap, zijn significant (>0,05). 
Hierbij dient te worden opgemerkt dat de P-waarde van het appellerende aspect op het randje van 
significantie ligt. 
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Gezien de resultaten volgend uit de uitgevoerde regressieanalyses, lijkt het aannemelijk dat het 
relationele aspect en het appellerende aspect van de boodschap gezamenlijk de tertiaire emotie 
vertrouwen beïnvloeden. In paragraaf 8.2.3 wordt een andere interpretatie van de resultaten 
gepresenteerd. 
4.2.2 De invloed van de aspecten van de boodschap op het rapportcijfer vertrouwen  
Aangezien er hier wordt gewerkt met dezelfde onafhankelijke variabelen als in de paragraaf hiervoor, 
is ook hier sprake van dezelfde sterke onderlinge correlaties. De multiple regressieanalyse is op 
dezelfde wijze uitgevoerd. Als afhankelijke variabele is nu de nameting van het rapportcijfer op het 
vertrouwen genomen. Het verloop van de uitgevoerde regressieanalyses is gelijk aan de vorige 
paragraaf. De eerste regressieanalyse uitgevoerd met alle vier de variabelen geeft het volgende beeld: 
 
  Coëfficiënt T- stat.gg. P-waarde 
Snijpunt -1,79 -0,75 0,46
B.schapZ -0,05 -0,21 0,83
B.schapE 0,09 0,38 0,70
B.schapR 0,31 1,45 0,16
B.schapA 0,29 1,54 0,14
Tabel 19: Regressieanalyse van het rapportcijfer vertrouwen op de vier aspecten van een boodschap 
 
R² heeft een waarde van 0,56 (F=7,40, p<0,05), wat redelijk hoog is en bovendien significant. 56% 
van de variantie van het rapportcijfer vertrouwen wordt verklaard door de vier aspecten van de 
boodschap. De coëfficiënten wijken voldoende af van 0 om de regressie zinvol te achten. De P-
waarden van alle items zijn echter te hoog (> 0,05). De negatieve coëfficiënt van het zakelijke aspect 
is niet voorzien. 
Op basis van de eerder geconstateerde multicollineariteit en hoogste P-waarde, is besloten om het 
expressieve aspect wederom eerst te laten vervallen.  
De twee volgende regressieanalyses laten beide een R² zien van 0,56 die bovendien significant is. 
Hierbij vervalt eerst het zakelijke en daarna het appellerende aspect op basis van te hoge P-waarden. 
Uiteindelijk blijft alleen het relationele aspect over. Een regressie uitgevoerd met deze overgebleven 
variabele geeft het volgende beeld: 
 
  Coëfficiënt T- stat.gg. P-waarde 
Snijpunt -0,13 -0,10 0,92
B.schapR 0,48 5,24 0,00
Tabel 20: Regressieanalyse van het rapportcijfer vertrouwen op het relationele aspect van een boodschap 
 
Tabel 20 laat een coëfficiënt zien die voldoende afwijkt van 0 om de regressie zinvol te achten. 
Bovendien is de P-waarde van het relationele aspect van de boodschap significant (< 0,05). R² heeft 
een waarde van 0,51 (F=27,42, p<0,05), wat redelijk hoog is en bovendien significant. 51% van de 
variantie van het rapportcijfer vertrouwen wordt verklaard door het relationele aspect van de 
boodschap. 
Gezien de resultaten volgend uit de uitgevoerde regressieanalyses, lijkt het aannemelijk dat alleen het 
relationele aspect van de boodschap, het rapportcijfer vertrouwen beïnvloedt. In paragraaf 4.2.3 wordt 
een andere interpretatie van de resultaten gepresenteerd. 
4.2.3 Interpretatie van de multiple regressieanalyses 
Voorgaande regressieanalyses van het vertrouwen op de verschillende aspecten van de boodschap zijn 
uitgevoerd volgens de regels van de statistiek. De resultaten die hieruit volgen dienen toch te worden 
voorzien van een aantal vraagtekens en niet klakkeloos als conclusie te worden aanvaard.  
 
Ten eerste komen de resultaten niet overeen met de theorie. Zo beïnvloedt het zakelijke aspect, met 
andere woorden de begrijpelijkheid van de boodschap, volgens de theorie wel degelijk het vertrouwen. 
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Als de zender een boodschap onsamenhangend en met dure woorden brengt zodat de ontvanger de 
boodschap niet begrijpt, dan beïnvloedt dit het vertrouwen wat de ontvanger heeft in de zender, zo 
zegt Covey (2006).  
Bovendien heeft ook het expressieve aspect volgens de theorie wel degelijk invloed op het 
vertrouwen. Wanneer de zender niet zichzelf is, maar probeert zich beter voor te doen dan hij is, dan 
komt dit ‘onoprecht’ over. Dit beïnvloedt het vertrouwen dat de ontvanger heeft in de zender, aldus 
Schulz von Thun (2003) en Rogers (1972, 1973). 
 
Terugkomend op de uitgevoerde regressieanalyses; cijfers liegen niet. Ze kunnen wel een vertekend 
beeld geven. Mogelijk is dat ook hier het geval. Door middel van een correlatieanalyse is vastgesteld 
dat de onderlinge correlaties tussen met name het expressieve aspect, het relationele aspect en het 
zakelijke aspect van de boodschap vrij hoog zijn. De regressieanalyse van het vertrouwen op de vier 
aspecten van een boodschap liet een R² zien van 0,75. 75% van het vertrouwen wordt dus verklaard 
door de vier aspecten van de boodschap gezamenlijk. 
Het lijkt erop dat de verklarende variabelen gezamenlijk een groot deel van het vertrouwen verklaren, 
maar dat de hoge onderlinge correlaties (multicollineariteit) het onmogelijk maken voor de regressie 
om te bepalen welke variabele welk deel verklaard (Koop, 2000). 
Deze mogelijkheid zorgt er voor dat op basis van de uitgevoerde regressieanalyses, er geen 
steekhoudende conclusies kunnen worden getrokken. 
4.3 De invloed van de boodschap op het vertrouwen(3) 
De derde poging om te kunnen bepalen wat de invloed van de boodschap op het vertrouwen is, wordt 
gedaan aan de hand van enkelvoudige lineaire regressieanalyses. Hierbij wordt per aspect van de 
boodschap bepaald wat de invloed is op het vertrouwen dat de medewerkers hebben in het 
middenmanagement. 
4.3.1 De invloed van het zakelijk aspect van de boodschap op het vertrouwen 
Om te bepalen wat de invloed van het zakelijke aspect van de boodschap van het management op het 
vertrouwen van de medewerkers is, wordt er een enkelvoudige lineaire regressie uitgevoerd. De 
uitkomsten hiervan staan vermeld in tabel 21.  
 
  R² Coëfficiënt P-waarde 
B.schapZ 0,27 1,51 0,01
Tabel 21: Regressieanalyse van het vertrouwen op het zakelijke aspect van de boodschap  
 
Uit de tabel komt naar voren dat bij benadering 26,7% van het vertrouwen wordt verklaard door het 
zakelijke aspect van de boodschap. De regressiecoëfficiënt meet een waarde van 1,51 en is significant 
(P < 0,05).  
Er is sprake van een positieve lineaire samenhang tussen het zakelijke aspect van de boodschap en 
vertrouwen. 
Dit betekent dat het verhogen van de score op het zakelijke aspect met één punt, een verhoging van de 
nameting vertrouwen tot gevolg heeft met 1,51. Dit getal zegt niet zo veel omdat het geen eenheid 
heeft. Daarom wordt dit getal omgezet naar een rapportcijfer. In paragraaf 5.1.4 is de volgende 
vergelijking middels reeds regressieanalyse bepaald: 
 
VertrouwenCijfer = -1,75 + 0,3 x Vertrouwen 
 
Wanneer de nameting vertrouwen wordt verhoogd met 1,51 als gevolg van een verhoging van het 
zakelijke aspect met één punt, dan betekent dit dat het rapportcijfer van vertrouwen stijgt met 0,3 x 
1,51 = 0,45. 
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Nu kan de volgende deelvraag worden beantwoord: 
 
In hoeverre is de mate van begrijpelijkheid van de boodschap van positieve invloed op het vertrouwen 
van de medewerkers? 
 
Het verhogen van de begrijpelijkheid van de boodschap, ook wel het zakelijke aspect genoemd, met 
één punt, heeft een verhoging van het rapportcijfer vertrouwen in het middenmanagement tot gevolg 
met 0,45 punt (op een schaal van 1 tot 10). 
4.3.2 De invloed van het expressieve aspect van de boodschap op het vertrouwen 
Om de invloed van het expressieve aspect van de boodschap van het middenmanagement op het 
vertrouwen van de medewerkers te kunnen meten, wordt er eerst een enkelvoudige lineaire 
regressieanalyse uitgevoerd. De resultaten hiervan worden weergegeven in tabel 22. 
 
  R² Coëfficiënt P-waarde 
B.schapE 0,61 1,80 0,00
Tabel 22: Regressieanalyse van het vertrouwen op het expressieve aspect van de boodschap 
 
Uit de regressieanalyse komt naar voren dat R² voldoende afwijkt van 0. R² heeft een waarde van 0,61, 
wat inhoudt dat 61% van de variantie van het vertrouwen wordt met het lineaire model verklaard door 
het expressieve aspect van de boodschap. 
De regressiecoëfficiënt r wijkt met een waarde van 1,80 voldoende van 0 af om de regressie als zinvol 
te waarderen. Met een corresponderende P-waarde die kleiner is dan 0,05, is r significant. 
Er is sprake van een positieve lineaire samenhang tussen het expressieve aspect van de boodschap en 
vertrouwen. 
Hieruit kan worden afgeleid dat een toename van het expressieve aspect van de boodschap met één 
punt, een toename in het vertrouwen tot gevolg heeft van 1,80. Dit getal heeft niet een eenheid en zegt 
daarom niet zo veel. Dit wordt vertaald naar een toename in rapportcijfer door gebruik te maken van 
de vergelijking tussen vertrouwen en het rapportcijfer vertrouwen. Deze is opgesteld in paragraaf 
5.1.4. en luidt:  
 
VertrouwenCijfer = -1,75 + 0,3 x Vertrouwen 
 
Wanneer de nameting vertrouwen wordt verhoogd met 1,80 als gevolg van een verhoging van het 
expressieve aspect met één punt, dan betekent dit dat het rapportcijfer van vertrouwen stijgt met 0,3 x 
1,80 = 0,54. 
 
Nu kan de volgende deelvraag worden beantwoord: 
 
In hoeverre is de mate waarin de middenmanager zichzelf openstelt tijdens de 
communicatieoverdracht  van positieve invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
 
Het verhogen van de mate waarin de middenmanager zichzelf openstelt, ook wel het expressieve 
aspect van de boodschap genoemd, met één punt, heeft een verhoging van het rapportcijfer vertrouwen 
in het middenmanagement tot gevolg met 0,54 punt (op een schaal van 1 tot 10). 
4.3.3 De invloed van het relationele aspect van de boodschap op het vertrouwen 
Ook hier is eerst een lineaire regressieanalyse uitgevoerd om te komen tot de invloed van het 
relationele aspect van de boodschap op het vertrouwen van de medewerkers in het 
middenmanagement. De uitkomsten van de regressie worden gepresenteerd in tabel 23. 
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  R² Coëfficiënt P-waarde 
B.schapR 0,66 1,42 0,00
Tabel 23: Regressieanalyse van het vertrouwen op het relationele aspect van de boodschap 
 
R² geeft aan dat 66% van de variantie van het vertrouwen met het lineaire model wordt verklaard door 
het relationele aspect van de boodschap. De regressiecoëfficiënt r wijkt met een waarde van 1,42 
voldoende af van 0, dus de regressie is zinvol. De corresponderende P-waarde is kleiner dan 0,05 wat 
aangeeft dat de regressie significant is. 
Er is sprake van een positieve lineaire samenhang tussen het relationele aspect van de boodschap en 
vertrouwen. 
Uit de regressie komt naar voren dat de toename van het relationele aspect van een boodschap met één 
punt, leidt tot een toename van het vertrouwen met 1,42 punten. Het vertrouwen is hierbij de optelsom 
van de antwoorden die de medewerkers gaven op de vragen gericht op verwachting, acceptatie en 
boosheid. Het getal heeft geen eenheid en zegt daarom niet zo heel veel. De stijging van het 
vertrouwen wordt doorvertaald naar de stijging van het rapportcijfer op vertrouwen. Dit wordt gedaan 
aan de hand van de vergelijking die reeds eerder is opgesteld, te weten: 
 
VertrouwenCijfer = -1,75 + 0,3 x Vertrouwen 
 
Op de plaats van de variabele vertrouwen, wordt het getal 1,42 ingevuld. De redenering is als volgt: 
wanneer het relationele aspect van de boodschap stijgt met één punt, dan neemt het vertrouwen toe 
met 1,42. Wanneer het vertrouwen toeneemt met 1,42, dan neemt het rapportcijfer van vertrouwen toe 
met 0,3 x 1,42 = 0,43 
 
Nu kan de volgende deelvraag worden beantwoord: 
 
In hoeverre is de manier waarop de middenmanager tegenover de medewerkers staat, van positieve 
invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
 
Het verhogen van de score op het relationele aspect van een boodschap, met andere woorden de 
manier waarop de middenmanager tegenover de medewerkers staat, met één punt, heeft een verhoging 
van het rapportcijfer vertrouwen in het middenmanagement tot gevolg met 0,43 punt (op een schaal 
van 1 tot 10). 
4.3.4 De invloed van het appellerende aspect van de boodschap op het vertrouwen 
Net als in de vorige paragrafen, is er eerst een regressieanalyse uitgevoerd. Het doel hiervan is om de 
invloed van het appellerende aspect van de boodschap op het vertrouwen van de medewerkers in het 
middenmanagement te kunnen bepalen. De resultaten van de regressieanalyse staan vermeld in tabel 
24. Uit de regressieanalyse blijkt dat R² voldoende afwijkt van 0 met een waarde van 0,50. 50% van de 
variantie van het vertrouwen wordt met het lineaire model verklaard door het appellerende aspect van 
de boodschap. 
 
  R² Coëfficiënt P-waarde 
B.schapA 0,50 1,92 0,00
Tabel 24: Regressieanalyse van het vertrouwen op het appellerende aspect van de boodschap 
 
De regressiecoëfficiënt heeft een waarde van 1,92 en wijkt hiermee voldoende af van 0 om de 
regressie zinvol te achten. De P-waarde is kleiner dan 0,05 wat aangeeft dat r significant is. 
Er is sprake van een positieve lineaire samenhang tussen het appellerende aspect van de boodschap en 
vertrouwen. 
Uit de regressie komt naar voren dat de toename van het appellerende aspect van een boodschap met 
één punt, leidt tot een toename van het vertrouwen met 1,92 punten. Het vertrouwen is hierbij de 
optelsom van de antwoorden die de medewerkers gaven op de vragen gericht op verwachting, 
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acceptatie en boosheid. Het getal heeft geen eenheid en zegt daarom niet zo heel veel. De stijging van 
het vertrouwen wordt doorvertaald naar de stijging van het rapportcijfer op vertrouwen. Dit wordt 
gedaan aan de hand van de vergelijking die reeds eerder is opgesteld, te weten: 
 
VertrouwenCijfer = -1,75 + 0,3 x Vertrouwen 
Op de plaats van de variabele vertrouwen, wordt het getal 1,92 ingevuld. De redenering is als volgt: 
wanneer het appellerende aspect van de boodschap stijgt met één punt, dan neemt het vertrouwen toe 
met 1,92. Wanneer het vertrouwen toeneemt met 1,92, dan neemt het rapportcijfer van vertrouwen toe 
met 0,3 x 1,92 = 0,58 
 
Nu kan de volgende deelvraag worden beantwoord: 
 
In hoeverre is de wijze waarop het appèl richting de medewerkers wordt gecommuniceerd , van 
positieve invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
 
Het verhogen van de score op het appellerende aspect van een boodschap, met andere woorden de 
wijze waarop het appèl door de middenmanager richting de medewerkers wordt gecommuniceerd, met 
één punt, heeft een verhoging van het rapportcijfer vertrouwen in het middenmanagement tot gevolg 
met 0,58 punt (op een schaal van 1 tot 10). 
4.4 Overige resultaten 
Waar bovenstaande deelvragen gezamenlijk de onderzoeksvraag beantwoorden, zijn er nog een aantal 
interessante gegevens uit het empirisch onderzoek te halen die het onderzoek licht verbreden. Hier 
wordt kort aandacht aan besteed in deze paragraaf. 
4.4.1 Opleidingsniveau 
Schulz van Thun (2003) geeft aan dat de mate van begrijpelijkheid van de boodschap belangrijk is. Dit 
bepaalt of de letterlijke inhoud van de boodschap wordt begrepen door de ontvanger. Het begrip 
‘begrijpelijkheid’ is vrij persoonlijk en hangt nauw samen met het kennis- en ervaringsniveau van de 
ontvanger. Het opleidingsniveau speelt hier een rol in en kan als indicator dienen voor het 
kennisniveau. Hieruit volgt dat het opleidingsniveau wellicht mede bepaalt in hoeverre de boodschap 
is begrepen. 
Wanneer de medewerkers deels de boodschap niet begrijpen, dan heeft dit volgens Stoter (1997) een 
negatieve invloed op de effectiviteit van veranderprocessen. Zo zou het opleidingsniveau van de 
medewerkers een positieve samenhang kunnen vertonen met de effectiviteit van veranderprocessen. 
Zoals al eerder aan de orde was, beïnvloedt het vertrouwen van de medewerkers in het 
middenmanagement tevens het veranderproces (Stoter; 1997, Huy; 2003, Van Amelsfoort; 1996, 
Wissema; 1994; Covey; 2006 en Basso; 2004). 
Hieruit volgt dat er wellicht samenhang bestaat tussen het opleidingsniveau van de medewerkers en de 
mate van vertrouwen die er heerst in het middenmanagement. 
4.4.2 De invloed van opleidingsniveau op het vertrouwen 
De correlatieanalyse tussen opleidingsniveau, het rapportcijfer vertrouwen en de variabele vertrouwen 
gevormd door de drie primaire emoties, leverde correlatiecoëfficiënten op van respectievelijk 0,26 en 
0,13. Hoewel deze waarden aan de lage kant zijn, vertonen ze toch enige onderlinge samenhang. Uit 
de regressieanalyse tussen het opleidingsniveau en het rapportcijfer vertrouwen blijkt dat op basis van 
r = 0,41 en een P-waarde van 0,05 die op het randje zweeft van acceptatie, dat de regressiecoëfficiënt 
significant is. R² is echter aan de lage kant en veronderstelt dat slechts een kleine 7% van het 
rapportcijfer vertrouwen wordt voorspeld door het opleidingsniveau. 
De regressieanalyse tussen vertrouwen bestaande uit drie primaire emoties en het opleidingsniveau, 
laat zien dat deze regressie niet significant is (r = 0,57, P>0,05). 
 
 44
Er kan worden verondersteld dat er sprake is van samenhang, maar dat slechts een klein percentage 
van het rapportcijfer vertrouwen wordt veroorzaakt door het opleidingsniveau. Met andere woorden de 
invloed van het opleidingsniveau van de medewerkers op het vertrouwen dat zij hebben in het 
middenmanagement in tijden van verandering, is vrij laag, doch aanwezig. 
4.4.3 Verwerpelijkheid 
De tertiaire emotie verwerpelijkheid is als tegenhanger van vertrouwen betrokken bij het onderzoek. 
De reden hiervoor is om iets te kunnen zeggen over de bewering van Plutchik dat verwerpelijkheid, 
gevormd door verbazing, afschuw en vrees, de tegenhanger is van vertrouwen. Door deze vrij kleine 
rol binnen het onderzoek zijn er slechts drie items gewijd aan deze emotie. Ieder item is gericht op één 
van de genoemde primaire componenten van verwerpelijkheid. Als verwerpelijkheid daadwerkelijk de 
tegenhanger is van vertrouwen, dan luidt de veronderstelling dat er een negatieve lineaire samenhang 
bestaat tussen de drie items en vertrouwen. Dit wordt onderzocht via multiple regressie. Eerst wordt 
via een correlatieanalyse gekeken naar mogelijke multicollineariteit. Zoals tabel 25 laat zien, is dat 
niet aan de orde. De correlaties tussen de onafhankelijke variabelen vallen binnen het bereik van -0,8 
en 0,8. 
 
  Verbazing Afschuw Vrees Vertrouwen
Verbazing 1    
Afschuw 0,49 1   
Vrees 0,42 0,58 1  
Vertrouwen -0,59 -0,52 -0,46 1
Tabel 25: Correlatieoverzicht verwerpelijkheid 
 
Wat opvalt is de negatieve lineaire samenhang tussen de primaire emoties en vertrouwen. Dit is 
conform de uitgesproken verwachting. Uit de multiple regressie komt een R² naar voren van 0,43. Dit 
houdt in dat bij benadering 43% van vertrouwen wordt verklaard door verbazing, afschuw en vrees. 
Uit de resultaten van de multiple regressie bewerking blijkt dat de coëfficiënten voldoende van 0 
afwijken om regressie zinvol te achten. Alle drie de primaire emoties vertonen een negatief lineair 
verband met het begrip vertrouwen. Uit de T-toets blijkt echter dat de regressiecoëfficiënten van 
afschuw en vrees niet significant zijn (P > 0,05). Dit houdt in dat de kans op overschrijding van de 
gegeven coëfficiënten te groot is om te accepteren. 
 
Wat wel vastgesteld kan worden op basis van de correlatieanalyse, en ook de regressieanalyse vertoont 
hetzelfde beeld, is het negatieve verband tussen de drie primaire emoties en vertrouwen. Dit betekent 
dat het mogelijk is dat verwerpelijkheid de tegenhanger is van vertrouwen. Op basis van de T-toets kan 
de hypothese rondom samenhang echter niet worden geaccepteerd. 
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5 Conclusie en discussie 
In dit hoofdstuk worden achtereenvolgens de vraagstelling van dit onderzoek en de hieruit 
voortkomende deelvragen nogmaals weergegeven. Vervolgens worden de conclusies gepresenteerd 
die volgen uit het onderzoek en tot slot vindt er een korte discussie plaats. 
5.1 Vraagstelling en deelvragen  
De vraagstelling die de basis vormt voor het onderzoek, luidt als volgt: 
 
Wat is de invloed van de boodschap door het middenmanagement  op het vertrouwen van de 
medewerkers in het middenmanagement tijdens veranderprocessen? 
 
Om bovenstaande vraag te kunnen beantwoorden, zijn er een aantal deelvragen geformuleerd. Deze 
deelvragen worden hieronder stuk voor stuk nogmaals herhaald: 
 
- In hoeverre is de mate van begrijpelijkheid van de boodschap van positieve invloed op het 
vertrouwen van de medewerkers? 
- In hoeverre is de mate waarin de middenmanager zichzelf openstelt tijdens de 
communicatieoverdracht van positieve invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
- In hoeverre is de manier waarop de middenmanager tegenover de medewerkers staat  van 
positieve invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
- In hoeverre is de wijze waarop het appèl richting de medewerkers wordt gecommuniceerd   
van positieve invloed op het vertrouwen van de medewerkers? 
5.2 Conclusies en discussie 
Uit het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat alle vier de aspecten van een boodschap 
(Schulz von Thun, 2003) door het middenmanagement van positieve invloed zijn op het vertrouwen 
van de medewerkers in het middenmanagement tijdens veranderprocessen. Per aspect wordt hieronder 
de mate van invloed weergegeven, van hoog naar laag: 
- Het verhogen van de score op het appellerende aspect van een boodschap, met andere woorden 
de wijze waarop het appèl door de middenmanager richting de medewerkers wordt 
gecommuniceerd, met één punt, heeft een verhoging van het rapportcijfer vertrouwen in het 
middenmanagement tot gevolg met 0,58 punt (op een schaal van 1 tot 10). 
- Het verhogen van de mate waarin de middenmanager zichzelf openstelt, ook wel het 
expressieve aspect van de boodschap genoemd, met één punt, heeft een verhoging van het 
rapportcijfer vertrouwen in het middenmanagement tot gevolg met 0,54 punt (op een schaal 
van 1 tot 10). 
- Het verhogen van de begrijpelijkheid van de boodschap, ook wel het zakelijke aspect 
genoemd, met één punt, heeft een verhoging van het rapportcijfer vertrouwen in het 
middenmanagement tot gevolg met 0,45 punt (op een schaal van 1 tot 10). 
- Het verhogen van de score op het relationele aspect van een boodschap, met andere woorden 
de manier waarop de middenmanager tegenover de medewerkers staat, met één punt, heeft een 
verhoging van het rapportcijfer vertrouwen in het middenmanagement tot gevolg met 0,43 
punt (op een schaal van 1 tot 10). 
 
Uit de resultaten blijkt dat het verhogen van één van de aspecten van de boodschap met één punt, een 
gemiddelde verhoging van het rapportcijfer op vertrouwen in het middenmanagement in tijden van 
verandering tot gevolg heeft van 0,5 punt. Dit is tevens het antwoord op de centrale vraagstelling van 
het onderzoek. 
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Vertrouwen draagt bij aan het verandervermogen van een organisatie (Stoter, 1997) en speelt volgens 
Koeleman (1997) zowel een grote rol speelt binnen het initiëren en het opstarten van een 
vernieuwingsproces als bij het bevorderen van de acceptatie van de verandering. Daarnaast leidt 
vertrouwen tot actieve participatie aan de verandering (Huy, 2003) en vormt het de basis voor een 
effectieve verandering, zo beweert Van Amelsfoort (1996). 
Bovendien bevordert het vertrouwen in het management zowel voor als tijdens het veranderproces de 
veranderingsbereidheid van de medewerkers, zo zeggen Wissema (1994) en Huy (2003).   
Er kan worden geconcludeerd dat het middenmanagement door bewust aandacht te geven aan de vier 
aspecten van een boodschap tijdens veranderprocessen, het vertrouwen kan vergroten wat de 
medewerkers in hen hebben, en zo verandertrajecten soepeler kan doen verlopen. 
Hiermee ondersteunt dit onderzoek het grote kader zoals dat eerder gepresenteerd is in de inleiding. 
Dit kader omvat de basisgedachte dat emoties van medewerkers invloed hebben op veranderprocessen 
binnen organisaties en dat het mogelijk is voor het middenmanagement om emoties te sturen via 
bijvoorbeeld communicatie. 
Binnen dit onderzoek is aandacht besteed aan vertrouwen en kort is verwerpelijkheid, als negatieve 
tegenhanger van vertrouwen belicht. Als beïnvloedinginstrument voor het middenmanagement is de 
boodschap gekozen. Er zijn echter nog vele andere emoties en beïnvloedingswijzen waar, zeker in de 
literatuur gericht op de organisatiekunde, nauwelijks of geen aandacht aan is besteed. Gezien de 
invloed die emoties uitoefenen op het gedrag van mensen binnen organisaties en daarmee op het 
verloop van veranderprocessen (Kanter, 1995; Huy, 2003), is dit naar mijn idee een kennislacune 
binnen de Bedrijfswetenschappen. Dit onderzoek veronderstelt dat emoties kunnen worden gestuurd. 
Een uitgebreid onderzoek naar verschillende emoties en beïnvloedingsinstrumenten op grote schaal 
zou nieuwe informatie kunnen voortbrengen die nuttig en bruikbaar is voor zowel de wetenschap als 
het bedrijfsleven. 
 
Er is sprake van enige samenhang tussen het opleidingsniveau van de medewerkers en het vertrouwen 
dat zij hebben in het middenmanagement in tijden van verandering. Hier dient echter de kanttekening 
worden bij geplaatst dat slechts een klein percentage van het rapportcijfer vertrouwen wordt 
veroorzaakt door het opleidingsniveau.  
Daarnaast is gekeken of er tevens samenhang bestaat tussen enerzijds zowel leeftijd als de periode 
waarin men werkzaam is bij hetzelfde bedrijf, en anderzijds het vertrouwen in het middenmanagement 
in tijden van verandering. Dit bleek niet het geval. 
 
Naar aanleiding van het onderzoek kan worden aangenomen dat de tertiaire emotie vertrouwen 
daadwerkelijk bestaat uit de primaire emoties verwachting, acceptatie en boosheid. Hiermee wordt 
deze bewering van Plutchik en TenHouten bevestigd. 
Wat opviel bij de resultaten van de regressieanalyse was dat de primaire emotie verwachting veel meer 
samenhang vertoonde met vertrouwen dan acceptatie en boosheid. Wat hier aan ten grondslag kan 
liggen, is dat de primaire emotie verwachting werd gevormd door slechts één item. Er kunnen dan ook 
geen conclusies aan deze opvallende verschijning worden gekoppeld. 
Verder onderzoek hierin is op zijn plaats. De vraag of de drie primaire componenten in gelijke mate 
bijdragen aan de vorming van de emotie vertrouwen, maakt zeker nieuwsgierig. 
 
Op basis van de onderzoeksresultaten kan niet worden geconcludeerd dat verwerpelijkheid de 
tegenhanger is van vertrouwen. Het is echter wel mogelijk dat verwerpelijkheid de tegenhanger is van 
vertrouwen. Om hierin meer stelligheid te verkrijgen is verder onderzoek nodig waarbij meer 
stellingen per primaire emotie worden geformuleerd, en de steekproef groter is. 
 
Wat opviel tijdens de gegevensverwerking was het gebrek aan lineaire samenhang tussen de 
verschillende aspecten van de boodschap enerzijds en d.vertrouwen, wat het verschil liet zien tussen 
de nameting vertrouwen en de voormeting, anderzijds. De achterliggende gedachte was dat voor 
aanvang van de bijeenkomst, de medewerkers een bepaalde mate van vertrouwen in het 
middenmanagement hadden. Vervolgens werden de op handen zijnde veranderingen bekend gemaakt, 
met andere woorden een boodschapoverdracht. Na afloop zou dan nogmaals het vertrouwen worden 
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gemeten. Het verschil tussen de voor- en nameting was veroorzaakt door de boodschap. Echter er 
bleek geen lineaire samenhang tussen de boodschap en d.Vertrouwen. Ditzelfde gold voor 
d.RapportcijferVertrouwen, wat in 54% van de gevallen de waarde 0 had.  
Wat wellicht als oorzaak hiervan kan worden aangewezen is de relatief korte tijd tussen de twee 
metingen. Puur de variabele vertrouwen genomen, zou het misschien interessant zijn om deze meting 
over 3 maanden nogmaals te doen, en dan te kijken naar het verschil. De boodschap als oorzaak van 
het (eventuele) verschil in vertrouwen, hiervoor dan minder geschikt. 
 
Wat tevens opvallend was, waren de uitkomsten van de regressie met alle vier de onafhankelijke 
variabelen tegelijk op zowel de tertiaire emotie vertrouwen als het rapportcijfer vertrouwen. 
Gezien de resultaten, leek het aannemelijk dat enerzijds het relationele aspect en het appellerende 
aspect van de boodschap gezamenlijk de tertiaire emotie vertrouwen beïnvloeden, en anderzijds 
dat alleen het relationele aspect van de boodschap, het rapportcijfer vertrouwen beïnvloedt. 
Een iets andere interpretatie van de resultaten laat zien dat mogelijk de verklarende variabelen 
gezamenlijk een groot deel van het vertrouwen verklaren, maar dat de hoge onderlinge correlaties 
(multicollineariteit) het onmogelijk maken voor de regressie om te bepalen welke variabele welk deel 
verklaart (Koop, 2000). Deze mogelijkheid maakt het trekken van conclusies op basis van de 
statistische uitkomsten, ongegrond. 
 
Dit onderzoek is uitgevoerd op kleine schaal, binnen één organisatie en met een steekproef van 28. Dit 
is te weinig om gefundeerde conclusies te kunnen trekken. Het verdient dan ook aanbeveling om een 
dergelijk onderzoek op grotere schaal uit te voeren. Hierbij zijn vragenlijsten nodig waarbij er meer 
items per onderdeel zijn geformuleerd, om de basis te verstevigen. Daarnaast is het wellicht verstandig 
om de antwoorden op basis van een vierpuntsschaal te presenteren, en hierbij de neutrale optie te laten 
vervallen. Dit dwingt mensen tot een keuze waarbij de veilige haven ontbreekt. Hierdoor krijgen de 
onderzoeksresultaten meer betekenis. 
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Vragenlijst Vertrouwen 1 
Deze pagina invullen voor aanvang van de bijeenkomst 
 
 
Zet achter iedere bewering in hoeverre u het eens bent met deze bewering. 
De cijfers hebben de volgende betekenis: 
 
 1  2  3  4  5   
       Helemaal       Mee oneens        Neutraal        Mee eens    Helemaal mee 
       mee oneens                 eens   
            
           Cijfer Invullen: 
 
1. Ik heb het gevoel dat het management over voldoende kennis en capaciteiten  
    beschikt om de organisatie gezond te houden       ……. 
 
2. Ik heb het gevoel dat het management over voldoende middelen beschikt  
    (geld, personeel, tijd, etc.), om de organisatie gezond te houden    …….. 
 
3. Ik voel me serieus genomen door het management      …….. 
 
4. Ik heb het gevoel dat de medewerkers in het veld niet echt meetellen voor het management …….. 
 
5. Ik heb het gevoel dat het management hetzelfde doel nastreeft als ik, al is het ieder op  
    onze eigen manier          …….. 
 
6. Ik beschouw het management als één van ons; als één van de jongens    …….. 
 
7. Ik heb het gevoel dat het management, de medewerkers in het veld tegenwerkt   …….. 
 
8. Ik heb het gevoel dat het management goed naar me luistert en nadenkt over wat ik zeg …….. 
 
9. Als ik het niet eens ben met het management, dan heb ik het gevoel dat ik dat rechtstreeks 
    tegen hen kan zeggen         …….. 
 
10. Bij onverwachte negatieve gebeurtenissen, heb ik het gevoel dat het management  
      niet capabel genoeg is om tot een goede oplossing te komen     ……. 
 
11. Ik vind het management achterbaks, hypocriet en oneerlijk; ik heb het gevoel dat ik ze  
      niet op hun woord kan geloven        ……. 
 
12. Ik durf niet tegen het management in te gaan      ……. 
 
 
 
In hoeverre vertrouwt u het management? Geef uw vertrouwen in het management een  
rapportcijfer van 1 tot 10.          …….. 
 
 
 
 
NB: met het management wordt het MT bedoeld, bestaande uit Henk de Vries, Piet de 
Wit, Jurjan de Boer en Theun Wiersma 
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Vragenlijst Boodschap 
Deze pagina invullen na afloop van de bijeenkomst 
Zet achter iedere bewering in hoeverre u het eens bent met deze bewering. 
De cijfers hebben de volgende betekenis: 
 1  2  3  4  5   
       Helemaal       Mee oneens        Neutraal        Mee eens    Helemaal mee 
       mee oneens                 eens   
            
            Cijfer Invullen: 
 
1. De boodschap van het management was helder, verteld in begrijpelijke zinnen  
    met bekende woorden        …….. 
 
2. De boodschap werd verteld in een logische volgorde, was overzichtelijk en  
    makkelijk te volgen         …….. 
 
3. Alle belangrijke punten omtrent het onderwerp zijn kort en krachtig behandeld;  
    niet te kort waardoor het onvolledig zou kunnen worden, en niet te uitgebreid  
    zodat onbelangrijke details onnodig aandacht krijgen.     …….. 
 
4. Ik kon de aandacht er maar moeilijk bijhouden, het was een saai gesprek  …….. 
 
5. Het management probeert indruk te maken op ons/ probeert zich beter voor 
    te doen dan ze zijn         …….. 
 
6. Het management komt eerlijk en oprecht over     …….. 
 
7. Tegenover het management kan ik gerust zeggen wat ik denk en vragen wat 
    ik wil weten          …….. 
 
8. Uit de bijeenkomst blijkt dat het management daadwerkelijk ‘samen de  
    schouders eronder’ wil zetten        …….. 
       
9. Het management luistert aandachtig naar wat ik te zeggen heb   …….. 
 
10. Het management toont respect en waardering voor mij    ……. 
 
11. Ik vind dat het management precies voldoende sturing geeft    ……. 
 
12. Het management onderschat mij        ……. 
 
13. Het is duidelijk voor mij wat het management van mij vraagt   …… 
 
14. Het management geeft zelf het goede voorbeeld     …… 
 
15. Wanneer ik besluit om niet op het verzoek van het management in te gaan, dan  
      weet ik zeker dat dit geen consequenties heeft voor mij of mijn baan   …… 
 
16. Het management legt ons beslissingen op, zonder enig overleg   …… 
 
NB: met het management wordt het MT bedoeld, bestaande uit Henk de Vries, Piet de Wit, 
Jurjan de Boer en Theun Wiersma 
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Vragenlijst Vertrouwen 2 
Deze pagina invullen na afloop van de bijeenkomst 
 
 
Zet achter iedere bewering in hoeverre u het eens bent met deze bewering. 
De cijfers hebben de volgende betekenis: 
 
 1  2  3  4  5   
       Helemaal       Mee oneens        Neutraal        Mee eens    Helemaal mee 
       mee oneens                 eens   
            
           Cijfer Invullen: 
 
1. Ik heb het gevoel dat het management over voldoende kennis en capaciteiten  
    beschikt om de organisatie gezond te houden       ……. 
 
2. Ik heb het gevoel dat het management over voldoende middelen beschikt  
    (geld, personeel, tijd, etc.), om de organisatie gezond te houden    …….. 
 
3. Ik voel me serieus genomen door het management      …….. 
 
4. Ik heb het gevoel dat de medewerkers in het veld niet echt meetellen voor het management …….. 
 
5. Het management streeft hetzelfde doel na als ik, al is het ieder op onze eigen manier  …….. 
 
6. Ik beschouw het management als één van ons; als één van de jongens    …….. 
 
7. Ik heb soms het gevoel dat het management ons tegenwerkt      …….. 
 
8. Ik heb het gevoel dat het management goed naar me luistert en nadenkt over wat ik zeg …….. 
 
9. Als ik het niet eens ben met het management, dan zeg ik dat rechtstreeks tegen hen  …….. 
 
10. Bij onverwachte negatieve gebeurtenissen, heb ik het gevoel dat het management  
      niet capabel genoeg is om tot een goede oplossing te komen     ……. 
 
11. Ik vind het management achterbaks, hypocriet en oneerlijk; ik heb het gevoel dat ik ze  
      niet op hun woord kan geloven        ……. 
 
12. Ik durf niet tegen het management in te gaan      ……. 
 
 
 
 
In hoeverre vertrouwt u het management? Geef uw vertrouwen in het management een  
rapportcijfer van 1 tot 10.          …….. 
 
 
 
 
 
NB: met het management wordt het MT bedoeld, bestaande uit Henk de Vries, Piet de 
Wit, Jurjan de Boer en Theun Wiersma 
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